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Este estudo é dedicado a todos os
voluntdrios do terceiro setor que
dispensam parte de suas vidas no
desenvolvimento de uma sociedade mais

Justa e solidaria..



1 INTRODUCAO
1.1 Tema e problema de pesquisa

O estudo de caso sera desenvolvido na Cooperativa de Doces e Salgados do
Grupo de Mulheres da Casa da Crianga (Morro da Penitenciaria). Esta cooperativa, que
a partir de agora trataremos por Padaria, ¢ uma segmentag¢do da Casa da Crianga. -

A Casa da Crian};a ¢ uma Organizag¢io Nio—Goverhamental
institucionalizada em 1986 através de uma agao coletiva dos moradores da comunidade,
contando, fundamentalmente, com o acompanhamento de profissionais do Servigo
Social da Universidade Federal de Santa Catarina, e tem como objetivo primeiro atender
as criangas do Morro da Penitenciaria. Esta entidade apresenta hoje uma estrutura
hierarquica composta por: Assembléia de Pais, Diretoria (moradores com excegio de um
membro colaborador da UFSC), seguidas de uma Coordenadora Geral (Assistente
Social); abaixo dessa estrutura seguem-se trés projetos coordenados pelo Servigo Social:
o Programa Sécio Educativo de Atendimento as Criangas de 6 a 13 anos, o Programa
Adolescente Cidaddo e o Programa de Renda e Género, que é a Padaria.

A idéia de se formar a Padaria no Morro da Penitenciaria, localizada & rua
Alvaro Ramos, 98 — Trindade, surgiu no ano de 1995, a partir das reunies realizadas
com as mdes das criangas assistidas pela ONG. Por isso esta conotagio de género
feminino que, no entanto, ndo exclui a participagio de homens no projeto. O objetivo
social da entidade, citado no projeto de criagdo da Padaria, é “Contribuir para que
mulheres, criangas e adolescentes, pais dos Iheninos e meninas, sujeitos envolvidos no
projeto Casa da Crianga, tomem consciéncia de sua realidade, apreendam seus direitos,
vislumbrem estratégias de reagdo no sentido de mudarem, de forma coletiva, os rumos
de sua historia” (Hoffstatter, 1998 : 1).

Diante disso, este estudo justifica-se por se tratar de uma area recente de
atividade sdcio-econdmica, onde o terceiro setor surge como uma via alternativa entre o
publico e o privado, tornando-se uma area com grande capacidade de desenvolvimento

seja no aspecto da comunidade ou como surgimento de um novo mercado de trabalho.
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Para entendermos o terceiro setor € importante salientar a atuagio das
ONG’s. O nome ONG, que significa Organizagio Nao-Governamental, surgiu com o
destaque em salientar o que ndo existe em seu conceito, ou seja, que é uma organizagio
sem ligagdo com o governo. Esta afirmagio surge em contraposi¢io ao autoritarismo
estatal vigente na época de sua criagdo (década de 70), enfatizando a diferenga e
distincia em relagdo ao Estado brasileiro, caracterizando-se como organizag¢ées sem fins
lucrativos possiveis para um projeto de transformagio econdmico-social amplo (Cogeae,
1999).

A questdo das ONG’s, associada ao quadro internacional atual da
globalizagdo econdmico-social, traz conceitos de um ideario de descentralizacio, de
desobriga¢do das incumbéncias do Estado, da recuperagdo da filantropia social, do
cooperativismo que, somados, caminham para a possivel constitui¢do do Terceiro Setor,
considerado uma instincia nova, ndo pertencente ao Estado (Primeiro Setor) € nem ao
Mercado (Segundo Setor). Esta via alternativa, no entanto, vem se manifestando
principalmente através de grupos sociais e religiosos que, por meio dessas organizagdes,
oferecem amparo social, econdmico e ambiental a diferentes setores da comunidade.

'O estudo deve-se ainda ao fato de o tema possibilitar uma analise sistémica
da organizacio permitindo uma abordagem dos aspectos sociais envolvidos € a sua
necessidade de sustentagio no longo prazo, ou seja, sua viabilidade econdmica.

Para sustentar este cunho assistencial, caracteristico das ONG’s, surge o
problema da profissionalizagio e capacitagio dos colaboradores envolvidos nas
atividades da organizagdo, bem como na administragdo da mesma. Esta preocupagio
surge pois a Administragdo, enquanto ciéncia, forma em sua grande maioria
profissionais para atuarem no setor Publico e/ou Privado, ndo buscando formagio nesta
area. Porém este setor vem crescendo ¢ mostrando a sociedade sua capacidade de
contribui¢do para o desenvolvimento humano, atuando em areas em que o Governo ou o
Efnpresariado ndo conseguem suprir as necessidades. Este crescimento precisa, portanto,
de uma garantia de evolugdo e perenidade para o alcance de seus objetivos € que s sera
alcangada com a formacdo de profissionais capacitados para administrarem esse novo e

promissor segmento de mercado.
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1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo geral

Realizar uma analise na Padaria, que é uma organizagido nio-governamental,

de aspectos sociais e econémicos.

- 1.2.2 Objetivos especificos

® Realizar o levantamento histérico da organizagio (origem, finalidade,
desenvolvimento);
® Analisar as seguintes variaveis sociais:
— Contingente e distribui¢do (area administrativa, de produgio e de vendas)
— Remuneragdo (nivel da organizagio e do mercado, organizagdo e critérios)
— Produtividade (maquinas e ferramentas, materiais, posto de trabalho, habilidades
técnica do pessoal e estimulos)
— Motivagio (tipos de estimulos e necessidades)
— Administragdo (habilidades, politicas, estrutura, planejamento e controle e
informagdes e registros)
® Analisar as seguintes variaveis econdomicas:
— Rentabilidade (receitas e gastos)
— Liquidez (utilizagdo dos recursos, origem dos recursos e ﬂuxés)
— Administrag@o (politicas, planejamento e controle e execugdo financeiras)
® Propor alteragbes, quando possivel, das variaveis analisadas visando melhorar o

desempenho da organizagao.



2 ASPECTOS METODOLOGICOS

2.1 Caracterizacio do estudo

O tipo de estudo praticado foi o estudo de caso descritivo, que constitui a
investigagdo das caracteristicas de fatos ou fendmenos no proprio local onde estes

ocorrem (Lakatos, 1991).

2.2 Delimitacio do estudo

Este estudo de caso teve como limites de investigagdo os fatores sociais e
econdmicos da Padaria. Trata-se de um projeto da Casa da Crianga, uma Organizagio
Nio-Governamental que visa assistir a parcela mais empobrecida do Morro da

Penitenciaria.

2.3 Técnicas de coleta de dados

Os dados coletados durante a realizag¢do deste estudo foram:

e Dados primarios: sdo os dados obtidos através de informagdes escritas ou
ndo, compilados e analisados pelos autores do estudo.

e Dados secundarios: sdo dados elaborados por terceiros acerca do assunto
€ que serdo transcritos pelos autores do estudo.

Para a coleta dos dados primarios utilizou-se a pesquisa documental e

informagdes ndo escritas.
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A pesquisa documental consistiu em coleta de dados no projeto de criagio da
Padaria, em relatorios enviados a Fundagio Mauricio Sirotsky Sobrinho', no Estatuto da
Casa da Crianga, no cademo de anotagdes’ da Padaria, em receitas dos produtos
fabricados € no diario de campo da estagiaria do Servigo Social (UFSC), Alexandra
Madalena Dehring.

As informagdes ndo escritas foram coletadas através de entrevistas ndo
estruturadas ¢ ndo dirigidas e de observagdes. Na entrevista ndo estruturada e nio
dirigida o entrevistador possuiu a liberdade de explorar qualquer questdo ndo seguindo
um roteiro pré- determinado. Esta técnica foi utilizada durante as reunides da Padaria e
através de conversas com 0s trabalhadores, responsaveis, estagiaria do Servigo Social
(UFSC) e representante da Fundagio Mauricio Sirotsky Sobrinho.

As observagdes deste estudo foram realizadas utilizando-se quatro técnicas
distintas. A observagdo sistematica, onde o observador participa em condi¢des
controladas, possui um objetivo pré-determinado, reconhece possiveis erros, excluindo

. .
sua influéncia sobre o que v€ ou recolhe. A observagio ndo participante, que consiste no
contato com a comunidade estudada mas sem uma integrag¢io a ela. A observagdo em
equipe, onde as ocorréncias observadas sdo analisadas por duas ou mais pessoas. E a
observagdo na vida real, que implica no registro dos fatos onde eles ocorrem. Essas
observagdes foram realizadas durante as reuniGes semanais, nas visitas ndo-programadas
€ no acompanhamento dos trabalhos. _ |

Os dados secundarios foram coletados através da pesquisa bibliografica
utilizada para elaboracdo do referencial teérico e obtidos em obras literarias

especializadas, artigos de revistas académicas, jornais e sifes na Internet.

! A Fundagio Mauricio Sirotsky Sobrinho é uma instituicio que apoia o projeto da Padaria, prestando
servico de assessoramento técnico-financeiro. Em contrapartida a Padaria informa seu desenvolvimento
através de relatorios para analise da Fundagio.

% O caderno de anotacdes ¢ onde sdo anotados os movimentos de producgio ¢ vendas da Padaria.
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2.4 Técnica de anslise dos dados

A anilise e interpretagdo dos resultados e as conclusdes deverdo evidenciar
as conquistas alcangcadas com o estudo, indicar as limitagGes e as reconsideracdes e
apontar a relagdo entre os fatos verificados e a teoria (Lékatos, 1991).

A técnica utilizada para a analise dos dados foi a qualitativa, onde os autores
ndo se preocupam com os critérios numéricos e sua representatividade, mas sim com as
particularidades do estudo, a fim de obter uma vinculagdo mais significativa com o

problema de pesquisa.

2.5 Limitaciio do estudo

As principais dificuldades encontradas na elaboragdo deste estudo ocorreram
na obtengdo de algumas informagdes pelo fato da Assistente Social nio participar das
atividades da Padaria desde o seu inicio, desconhecendo alguns fatores importantes, na
falta de clareza nas anotagdes relativas a produgio e vendas feitas pelos trabalhadores e

pela falta de alguns registros historicos acerca da organizagao.



3 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

O embasamento teorico que sera apresentado contém as premissas e os
pressupostos basicos suficientes e coerentes com os objetivos propostos. Iniciar-se-a
com uma abordagem sobre gestdo social, universo em que situa-se o Terceiro Setor, e
caminhara para a defini¢do deste ultimo. Dentro do Terceiro Setor encontram-se as
Organizagdes Nao-Governamentais € suas caracteristicas, que € a proposta inicial deste
estudo. Para a primeira abordagem utilizou-se publicagdes encontradas na internet € em
revistas especializadas na area da Administragdo com o objetivo de expor a bibliografia
mais recente acerca do assunto.

Seguindo a ordem dos objetivos, estudar-se-do os ‘conceitos das variaveis
sociais e econdomicas e a influéncia destas na organizagdo. Para isso os autores

selecionados representam as abordagens utilizadas durante o Curso de Administrac¢do.

3.1 Gestio social

Dentro da Ciéncia da Administragdo, a exemplo de outras areas, utiliza-se
correntemente a expressdo “gestdo”. Esta, por sua vez, exprimé a forma que algum
empreendimento € gerenciado, administrado, incluindo um conjunto de pessoas,
ferramentas e atitudes que caracterizam uma gest3o.

Grande parte dos estudos sobre gestdo realizados dentro da Administragdo
tém tratado dé dois extremos: a gestdo do setor publico (Estado) e/ou a gestdo do setor
privado (Empresas). O objetivo deste trabalho € estudar uma forma de gestdo
intermediaria a estes dois extremos e que é denominada gestao social. |

Entende-se por gestdo social formas de gerenciamento mais participativas e

comunicativas entre as partes que ‘a compdem, visando colaborar para o

desenvolvimento da sociedade. As organizagdes que tém como filosofia adotar este tipo
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de gestdo, apresentam, de acordo com Eme et alii; Laville; Favreau; Lévesque & Malo

(apud Andion, 1998), caracteristicas tais como:

1. proporcionar uma riqueza coletiva para a sociedade que a gera (objetivo
social);

2. relagdo de identificagdo social entre 0os membros e 0 meio externo;

3. para realizagio do trabalho podem existir membros assalariados,
voluntarios ou at¢ mesmo uma relagio de parceria com outras
organizagoes;

4. os membros podem ser profissionais treinados, voluntarios ou os
beneficiados com o trabalho; e

5. as fontes mantenedoras podem vir do Estado, do mercado, de outras

organizag¢des com o mesmo fim ou até mesmo de voluntarios.

Como observado as caracteristicas das organizagbes que adotam a gestdo
social como forma de gerenciamento, definem seu conceito da seguinte forma: a gestio
social, através dos seus atores sociais (membros) e recursos disponiveis, direciona seus
esforgos para o desenvolvimento do homem e da sociedade na qual esta inserido.

Ainda de acordo com Andion (1998) essas organizagdes podem surgir da
iniciativa de alguma comunidade, devido a uma necessidade conhecida, visando a
produgdo de bens e servigos, e que tem em seus clientes, em grande parte, os excluidos.

Mesmo sabendo do que trata a gestdo social, essa area ainda se encontra
inexplorada e as dificuldades de se realizarem mais estudos sobre este assunto esta
vinculada a alguns preconceitos ideologicos e, até mesmo, a escassez de referencial

tedrico que trate de suas particularidades (Andion, 1998).
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3.1.1 O terceiro setor como alternativa de gestao social

O termo “propriedade” sempre se fez presente na evolugio do homem e da

sociedade. Existiam (e ainda existem) as propriedades que estdo sob o controle de quem

. ditava as regras da sociedade como o monarca, o rei, o imperador, enfim, o Estado, e as

que estavam sob o controle do homem, tendo este o direito de fazer com aquela o que
melhor lhe convier. Como resultado dessa divisdo surgiu o primeiro e segundo setor e
que tratam, respectivamente, do setor publico e do setor privado. Por setor publico
entende-se o “conjunto das organizagdes e propriedades urbanas e rurais pertencentes ao
Estado™; e por setor privado “o conjunto das erhpresas particulares e propriedades
urbanas e rurais pertencentes a pessods fisicas ou juridicas e fora do controle do Estado”
(Tenorio, 1998 : 20).

/ ¥ Ainda dentro deste cenario existem interesses que fogem do ambito desses

)dois setores. Sdo interesses da coletividade, da sociedade que esta preocupada com o

bem estar social de seus cidaddos e que os agentes publicos e privados ndo conseguem

| .
\\mais atender a crescente demanda. Esta area ¢ considerada pelo setor privado como

é\

obrigacdo do Estado que, por sua vez, diz que ndo tem recursos suficientes para atender
de forma satisfatoria todas as dificuldades apresentadas pela sociedade.

E o chamado Terceiro Setor da economia, que se preocupa com o
desenvolvimento do-homem, e que difere do primeiro e segundo setor ja pelas formas de
organizagdes que o compdem: associagOes profissionais e voluntarias, fundagdes
‘privadas, movimentos sociais, religiosos, ecologicos, de saude, de lazer, em defesa das
minorias, organizagdes ndo-governamentais, sem fins lucrativos, entre outras (Andion,
1998). Traz, em sua historia, expressdes que se contrapdem em alguns aspectos como a
caridade, a filantropia e o mecenato (época da Renascenga), tentando aproveitar de cada
um pouco de seus significados (Fernandes, 1997).

O terceiro setor ¢ resultado de um processo social que nasce da jungdo das
comunidades, envolvendo cidadania, e engloba as experiéncias de trabalhos voluntarios
onde a solidariedade ocorre através da doagdo de tempo, trabalho e talento para as

causas sociais.



21

No dia 23 de margo do presente ano o presidente da Republica Fernando

Henrique Cardoso sancionou a nova lei para o Terceiro Setor (n°. 9790) e que trata da

qualificagdo das entidades sem fins lucrativos, com o objetivo de disciplinar as parcerias

entre essas entidades e o governo. Apenas as organizagdes que tém como finalidade a

prestacdo de servigos as populagdes carentes e excluidas terio maior facilidade ao

acesso a convénios com o poder publico. Isto implicara, porém, em maior fiscalizag¢do

pelo governo nas organizagGes beneficiadas.

A seguir sera apresentado uma sintese dos capitulos que constituem a nova

lei do terceiro setor.

Capitulo 1 — Trata da qualificaciio das organizacdes da sociedade
civil de interesse publico. Por esse tipo de organizagio entende-se as
pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucrativos; que atendam os
requisitos exigidos por lei. O fato de ser sem fins lucrativos significa que
ndo ¢ distribuido entre seus socios, ou as pessoas que da organiza¢io
fazem parte, eventuais excedentes ou parcelas de seu patrimonio,
auferidos durante o exercicio de sua atividade, aplicando-os
integralmente na consecucdo do seu objeto social. Este capitulo
apresenta também as caracteristicas que devem existir nos objetos
sociais nas organizagdes da sociedade civil de interesse publico bem
como o que deve conter em seus estatutos, uma vez de essas
ofganizag:ées devem ser regidas por ele. A pessoa juridica de direito
privado sem fins lucrativos deve formular requerimento ao Ministério da
Justiga solicitando a qualificagdo instituida por esta lei, apresentando os
documentos citados na mesma.

Capitulo II — Trata da parceria passivel de ser firmada entre o
Poder Publico e as entidades ja qualificadas como Organizagoes da
Sociedade Civil de Interesse Piblico. Dispde sobre as clausulas
essenciais da parceria, quem a fiscalizara e as irregularidades que devem

ser observadas.
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e Capitulo III — Trata das disposi¢des finais e tramsitérias. Coloca
sobre as participagdes das entidades qualificadas em determinadas
campanhas publicas, sobre a disposicdo de informagdes desse tipo de
organizagdo € da opg¢do de continuar ou renuhciar' as qualificagdes

previstas por esta lei.

Em contrapartida a nova lei do Terceiro Setor apresenta algumas novidades
com o objetivo de corrigir as falhas da lei anterior, que serdo vistas de acordo com Frank
(1999). A legislacdo anterior reconhecia somente as organizagdes que atuavam na area
de saude, educa¢do e assisténcia social. A nova lei qualifica outras organizagdes
relacionadas com a cultura, patriménio historico e artistico, seguran¢a alimentar e
nutricional meio ambiente e desenvolvimento sustentivel, combate a pobreza, novos
modelos socio-produtivos e de sistemas alternativos de produgdo, entre outros. As
entidades também ndo serdo mais tratadas de forma idéntica, ou seja, as organizacdes
politicas, clubes, planos de saide e outras sem um cunho de Sociedade Civil ndo fardo
mais parte das organizagGes que formam o Terceiro Setor.

Quanto a burocratizagio, a nova lei garante que o processo de qualifica¢do
ou reconhecimento institucional sera automatico, desburocratizado € com um custo
inferior ao antigo, perante a0 cumprimento aos precéitos estabelecidos na lei.

A utilizagdo dos recursos publicos também foi reestudada e o termo
convénio foi alterado criando-se um novo instrumento juridico - Termo de Parceria,
onde a entidade precisa ser qualificada como uma Organizagio da Sociedade Civil e
onde sdo negociados metas e produtos, sendo seus resultados avaliados constantemente.
O Termo de Parceria celebrado devera ser afixado em local publico bem como o
demonstrativo de sua execugéo.

Todas estas mudancgas, dentre outras previstas na nova lei do Terceiro Setor,
servem para esclarecer entre o que realmente é € o que ndo é uma Organizagio da
Sociedade Civil e tem como objetivo maior acabar com ma utilizagio dos recursos pelas
entidades disfargadas de Terceiro Setor. A lei ndo tem como objetivo isentar o governo

das suas responsabilidades com o pais, mas sim gerar oportunidades para que grupos
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organizados da sociedade civil intervenham nas questdes de interesses de todos e que

ndo se limitam somente saude, a educagio e a assisténcia social.

3.2 Historico do terceiro setor no Brasil

Segundo Rodrigues (1998) a preocupagio com os aspectos sociais no Brasil
surgiu no periodo de sua colonizagdo, onde a Igreja catolica tinha interesses em atrair
fiéis para contribuir com o seu fortalecimento. Para tanto, o que oferecia em troca era a
promo§50 do bem-estar social da populagdo e dos menos favorecidos, de acordo com o
regime da época. Por fazer parte do governo as suas atividades eram enquadradas como
de cunho social e publico.

Em 1889 ocorreu a separagdo da Igreja do Estado com a Proclamagio da
Repiblica. A evolugdo do fortalecimento do Estado o incumbiu, entre outras coisas, o
papel de promover o bem-estar social restando para a Igreja uma fun¢do complementar.
Lembra Andion (1998) que ¢ nesta €poca que surge a Escola Reformista Crista (1891),
que tinha como proposta a criagdo da economia social para diminuir a distancia entre os
ricos € os pobres sem afetar e se comprometer com o sistema; e a Escola Solidaria,
(1890) que propds o aumento de salarios e do tempo pafa o lazer, a realizagdo pessoal
no trabalho, a previdéncia e a independéncia econémica.

Em 1916, a Lei n. 3.107 do Codigo Civil Brasileiro regulamentou a fungio |
social ndo so da Igreja mas também das organizagdes denominadas sem fins lucrativos.
Essa foi a primeira vez em que se distinguiu as organizagdes com fins econémicos das
com fins ndo-econdmicos. Mais tarde, no governo de Getalio Vargas, foi criado em
1938 o Conselho Nacional de Servico Social (CNSS) que passou a representar as
organizagdes de “utilidade publica”. Esse ultimo termo, por sua vez, sO foi
regulamentado em 1961 e entendia-se por ele as sociedades civis, associa¢des €
fundagGes que objetivavam atender os interesses da sociedade. As organizagdes

assistidas pelo CNSS tinham na época isengio fiscal e subvengdes do governo.
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No periodo da ditadura militar, que teve inicio em 1964, foi que se instalou o
papel social do terceiro setor. Isso aconteceu por questdes politicas e pelo crescimento
econdmico acelerado, onde o governo queria exercer 20 maximo a centraliiag:ﬁ_o da agdo
social. Foi naquela época, em 1966, que surgiu o Instituto Nacional de Previdéncia
Social (INPS), promotor da universalizagio dos beneficios sociais, até entdo privilégios
de apenas algumas categorias sindicais. Ainda, durante a ditadura os movimentos
associativistas (partidos politicos, sindicatos e universidades) foram banidos da esfera
publica, porém a Igreja Catolica, mesmo apoiando movimentos como estes, se manteve -
intacta.

Contudo, pode-se notar que o papel social do terceiro setor foi pouco
difundido na era militar por questdes meramente politicas. Somente a partir da década de
70 foi que surgiram as primeiras Organizagdes Ndo-Governamentais (ONGs),
financiadas por ONGs internacionais. Tinham, no entanto, um comportamento contrario
ao autoritarismo estatal vigente, querendo separagio total do governo e do empresariado
nacional. Nessa época a Igreja também comegou a agir mais através das comunidades
eclesiais de base. A década de 70, segundo Fernandes (1994), foi representada por duas
expressoes: comunidade e movimentos sociais. O fato de se falar em comunidade em um
periodo autoritario ocorreu devido a impossibilidade de agir sobre a sociedade, restando
como alternativa o trabalho de base sobre grupos menores denominados comunidades. A
justificativa para o crescimento dos trabalhos comunitarios num cenario t3o repressor se
deve ao fato de que a policia perseguia militantes politicos e sindicatos, deixando uma
lacuna para que os trabalhos de base nas comunidades ganhassem espég;o.

Ja a expressdo movimentos sociais significou a mobilizagdo de pessoas para
solucionar problemas locais como a falta de agua, esgotos, luz e poluigio. Esses
movimentos surgiram pelo processo dramatico de urbanizagdo que passava nd3o s6 o
Brasil mas toda a América Latina.

Na década de 80, com a redemocratiza¢do do pais, as ONGs passaram a se
preocupar, também, com assuntos mais polémicos como a AIDS, meio ambiente e
minorias excluidas. Trouxeram também idéias novas, como a possibilidade de abertura

de canais de financiamento de projetos para comunidades carentes, o que ndo acontecia
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na década anterior onde as ONGs da era militar ndo desempenhavam (e ndo queriam
desempenhar) funcdes assistencialistas ¢ de caridade (Bayma, 1997). Essa década pode
ser sintetizada, de acordo com Fernandes (1994), pelos termos cidadania e sociedade
civil. Por sociedade civil e cidadania, sua correlata, entende-se grupos ou individuos que
se relacionam entre si de acordo com direitos prescritos em lei.

Enfim, a década de 90 esta sendo marcada pelas expressdes “sem fins
lucrativos” e “ndo-governamental” (Fernandes, 1994), que sdo caracteristicas de
organizagdes que compdem O terceiro setor € que serdo vistas mais a frente neste
trabalho. E impossivel que o governo, a sociedade e principalmente o empresariado
brasileiro fiquem a margem e ignorem a explosdo desse processo social. '

— A ascensio do terceiro setor traz a tona outra questdo importante: a
qualificagdo desse mercado de trabalho. O crescimento no namero de entidades
enquadradas neste setor aumentou muito na atual década. Em 1995 ja existiam no Brasil
220 mil entidades atuando neste segmento de mercado. Com isso também cresce O
numero de profissionais que trabalham nesta area, que passa de 775 mil pessoas em
1991 para 1,2 milhdo em 1999 (esse aumento representa 1,7% das pessoas
economicamente ativas no pais) (Sa, 1999 : D-4).

Em contrapartida a esse crescimento registrou-se uma queda de 40% nos
investimentos sociais no inicio desse ano devido a retrag¢do da atividade econdmica, mas
de acordo com as previsdes menos pessimistas espera-se um crescimento do Produto
Interno Bruto (PIB) ainda em 1999. Hoje o movimento de recursos no terceiro setor gira
em torno de 0,5% do PIB do Pais, enquanto o ideal seria 5%. O Quadro 1 mostra alguns

dispéndios das entidades em 1998:
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Quadro 1 — As 10 maiores entidades do terceiro setor de 1998

' Entidade Dispéndios (em RS mil)
Fundagio Bradesco 207.688 '
Assoc. Congregacdo de Santa Catarina 182.631
Legido da Boa Vontade 181.653
Centro de Integracdo Empresa Escola CIEE/SP | 154.721
Inst. Adventista Sul Bras. De Educ. e Assist. Social 49.034
Fundagio Ary Frauzino pesq. € controle do cancer 42.674
Sociedade Evangélica Beneficente de Curitiba 42.306
Avape — Assoc. p/ Valorizagio e Prom. de Excepcionais 32.797
Assoc. de Assisténcias a Crianga Defeituosa 32.045
Fundagio José Silveira 31.138

Fonte: Kanitz. Associados (apud Lippi, 1999 : A-7)

A Fundagdo Bradesco, entidade que mais investiu no ano de 1998, foi criada
em 1956, por Amador Aguiar, com o objetivo de proporcionar educagio e
profissionalizagdo as criangas, jovens e adultos. Inaugurou sua primeira escola em
29.06.62, na Cidade Deus - Osasco- SP, com 300 alunos e 7 professores. Hoje sio 37
escolas, com previsdo de atendimento para 1.999 de 98.759 alunos, em 24 estados
brasileiros’® e no Distrito Federal, atendendo a filhos de trabalhadores, comunidades de
baixo poder aquisitivo e adultos por meio da Teleducagio.

Nos locais onde as escolas foram implantadas, ha intensa procura pela
comunidade, em busca de um ensino de qualidade, desfrutando das boas
condi¢des de infra-estrutura.

As Unidades Escolares tém por meta, formar cidaddos capacitados para o

trabalho e para o exercicio da cidadania.

* Em Santa Catarina a Unidade Escolar da Fundagio Bradesco fica no municipio de Laguna.
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3.3 Categorias do terceiro setor no Brasil

No Brasil ja existem muitas organizag¢oes do terceiro setor, mas as principais

categorias, de acordo com Rodrigues (1998), sdo:

1. Associagdes: baseadas em contratos voluntarios estabelecidos, sdo
organiza¢des que tem como objetivo atender as necessidades dos que
dela fazem parte (recreativas, esportivas, comunitarias, etc.);

2. Organizagdes filantropicas, beneficentes e de caridade: promovem o
assistencialismo e os servigos sociais principalmente na saide e na
educacio;

3. Fundagdes privadas: organizagdes juridicas que trabalham com bens
instituidos em busca de um determinado fim;

4. Organizagdes sociais (OS): sdo parcerias entre 0 Estado e a sociedade
que absorvem atividades como da educagdo, saude, cultura, ‘meio
ambiente e pesquisa cientifica mediante qualificagio especifica.

5. Organizagdes ndo-governamentais (ONGs): tem comprometimento com
a sociedade e seus objetivos sdo atender necessidades de uma

comunidade, € ndo s6 de seus membros;

Como ja citado na introdugdo deste estudo, a Padaria em questio é uma
Organizagdo Nao-Governamental, cabendo portanto um comentario apenas sobre esta

categoria do Terceiro Setor.
3.4 Organizacio nio-governamental
Dentro das categorias do Terceiro Setor Rodrigues (1998) afirma que as

organizacgdes que mais se destacam no Brasil sdo as Organiza¢des Nio-Governamentais

(ONGs), segundo Fernandes (1994), em numero de 1.010. Essas organizagdes
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comegaram a se popularizar no Brasil depois da ECO-Rio 92°, através de reunides
ecologicas que ocorreram paralelas aquele evento.

Em todas pesquisadas realizadas, ao se falar de ONGs, encontram-se duas
caracteristicas que fazem parte do seu conceito, merecendo ser detalhadas, e que sdo:
ndo-governamental € sem fins lucrativos.

O fato de ser ndo-governamental ndo quer dizer que as ONGs devam fazer
oposi¢do ao Estado. Pelo contrario, pois no Brasil se encontram ocasides em que sdo
estabelecidas relagdes de parcerias entre a sociedade civil-governo em varias areas de
atuagdo dessas organizagdes. O ndo-governamental ndo diz, também, que essas
instituicdes ndo dependam de verbas estatais, pois algumas ONGs sio mantidas
financeiramente pelo Estado, sendo denominadas “paraestatais” (Montenegro, 1994). Os
fins de uma ONG tém caracteristicas de servigo piblico, mas diferem quanto a escala
pois, se comparadas ao Estado, sio como microorganizagdes que coincidem em diversos
aspectos quanto a natureza de seus servigos. O fato de ser nio-governamental serve
como um diferencial para explicar que as ONGs ndo fazem parte diretamente das
organiza¢Oes que compdem o governo, o que ndo implica que ndo possam trabalhar em
conjunto (Fernandes, 1994).

Ja o fato de ser sem fins lucrativos serve para que as ONGs ndo sejam
confundidas com as empresas privadas que visam o acamulo de capital. Isso ndo quer
dizer que essas organizagdes ndo cobrem pelos servigos que prestam, que ndo
remunerem as pessoas que nela trabalham, que ndo ihvistam em equipamentos, em
propriedades ou até mesmo no mercado de capitais (Montenegro, 1994). O que ndo pode
ocorrer € o capital acumulado por uma ONG ser convertido em patriménio de seus

executivos (Fernandes, 1994).

* AECO 92 ou Rio 92 foi a I Conferéncia Mundial sobre Desenvolvimento ¢ Meio Ambiente. Um forum
de discussdo mundial da problematica ambiental e social. A primeira conferéncia aconteceu em 1972 em
Estocolmo — Suécia e foi um marco da época.
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A partir da explanagdo das principais caracteristicas das ONGs, Grossi
(apud Montenegro 1994 : 10 - 11 ) diz que essas organizagdes s3o “um tipo particular de
organiza¢des que ndo dependem nem econémica nem institucionalmente do Estado, que
se dedicam a tarefas de promogio social, educacdo, comunicag:ﬁo e
investigagdo/experimentagdo, sem fins de lucro, e cujd objetivo final € a melhoria da
qualidade de vida dos setores mais oprimidos”.

No Brasil pode-se encontrar 17 areas de atuagdo das ONGs na seguinte
ordem crescente: criminalidade, violéncia, drogas, negros e indios, formagdo
qualificada, educagdo, educagdo popular, pesquisa, desenvolvimento/promog¢io social,
desenvolvimento rural, saide, mulher, meio ambiente, comunicag¢do, direitos humanos,
projetos de financiamento e créditos/finangas (Fernandes, 1994).

Os beneficiarios diretos do trabalho das ONGs nos paises da América
Latina e do Caribe, excluindo Equador, Colombia e Venezuela por falta de informagdes

a respeito dos grupos beneficidrios, se encontram no Quadro 2.

Quadro 2 — Grupo beneficiarios das ONGs

(segundo referéncia a trabalho, comunidade ou outras referéncias)

Ref. a trabalho % Ref. a comunidade % Qutras ref. %
Trabalhadores rurais  20.3 Comunidade 32.1 Associagdes civis 162
Trabalhadores 7.5 Criangas e jovens 22.0 Pobres 13.4
Micro-empresas 4.2 Mulheres 15.1 Qutros 6.7
Profissionais liberais 2.7 Grupos étnicos 3.0 ONGs 50

Migrantes 24
Marginalizados 1.7
Terceira idade 1.4

Fonte: Fernandes (1994 : 75)

O Quadro 2 mostra os 15 principais grupos beneficiarios pelas ONG’s. As

duas primeiras colunas mostram os beneficiarios classificados de acordo com sua
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referéncia a0 mundo do trabalho ou as divisGes caracteristicas do espago comunitario. A
terceira coluna apresenta outras categorias de beneficiarios. Dentre os 15 grupos
apresentados observamos que o trabalho das ONG’s estd mais voltado para o
desenvolvimento das comunidades (32,1%) , pois cerca de um terco das ONG’s na
América Latina declaram trabalhar para ela.

Ja quanto a referéncia ao trabalho sdo os trabalhadores rurais que tém maior
atengdo das ONG’s. Isto ndo quer dizer que os trabalhadores urbanos nio precisem dos
beneficios dessas organizagGes. Esses trabalhadores ja possuem ofgarlizag(”)es
capacitadas a responder as demandas de servigcos de seus associados, enquanto que o
meio rural ndo possui organiza¢des de mesmo porte, deixando um campo fértil para
atuacio das ONG’s.

A terceira coluna mostra que as associagdes civis também € uma categoria
importante, pois representam uma grupos de moradores que unem seus esfor¢os para
resolugdo dos problemas de suas comunidades. A atuagdo das ONG’s sobre essas
associagdes serve para contribuir com o apoio técnico, para aumentar a legitimidade
dessas associagdes, servindo de intermediario entre as comunidades e as regras formais
das associacdes civis.

Em suma, o fato observado no Quadro 2, é que a maioria dos beneficiarios
do trabalho direto das ONG’s sdo os menos favorecidos (pobres), concentrando-se nos
locais de moradia (comunidades) e priorizando regides e fun¢Ges mais fragilizadas da

nossa sociedade.

3.5 Parcerias no terceiro setor

Segundo Ellenrieder (1995 : 31) parcenia pode ser definido como sendo um
“processo bastante complexo de integracdo de decisOes e operagdes, que pode resultar
certamente em grandes beneficios para as partes envolvidas, mas que implica em
concessdes € compromissos mutuos”. Ja na concep¢do de Valarelli (1999), parceria é a

denominagdo dada as formas de cooperagdo entre as organizagdes, indicando uma agdo
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conjunta motivada pela existéncia de interesses e objetivos comuns, disponibilizando
seus recursos para consecugdo desses objetivos.

As organiza¢des hoje atuam e se movem em um ambiente com outras
organizagGes, instituigdes, grupos e individuos, com os quais estabelece relagdes de
varias naturezas: de contrato ou mercado, de subordinagdo politica ou legal, de servigo,
de cooperagio e de concorréncia. Essa rede de relagoes entre as organizag¢des denomina-
se “marco” ou “panorama institucional”. Ocorre que as organizagbes percebem de forma
difusa suas relagGes no seu panorama institucional, ou seja, como se fossem produtos
das circunstancias. Quanto mais a organizag¢do tém consciéncia de suas relagdes, mais
facil reflete sobre elas e consegue perceber se sio suficientes ou adequadas as suas
necessidades € ao cumprimento de sua missdo. A partir disso é possivel saber quais
relagbes devem ser ampliadas, intensificadas, modificadas, estabelecendo objetivos para
cada uma delas ou para o conjunto (Valarelli, 1999).

O desenvolvimento de uma politica de parceria inicia com uma mudanga de
mentalidade. Conceitos e visdes ultrapassadas de administragdo dio lugar a uma nova
estrutura organizacional que visa a adaptagdo as novas exigéncias do mercado, onde a
nova regra é somar esfor¢os. Esta soma, por sua vez, exige das partes envolvidas um
direcionamento tnico, onde comeg¢a a fazer parte deste processo a determinagio de
objetivos comuns que deverdo ser atingidos no médio e longo prazo.

- A relagdo de parceria no terceiro setor difere no que tange aos objetivos, pois
tendem a ser relativos ao um impacto mais profundo na realidade na qual as
organiza¢des envolvidas atuam. Assim, as parcerias neste setor nio suprem apenas as
necessidades, mas convertem-se em uma forma de ampliar e irradiar os efeitos de um
trabalho, sensibilizando, mobilizando e responsabilizando outros sujeitos em prol de
agOes voltadas para a ampliacdo da cidadania e do enﬁentamento dos problemas sociais
(Valarelli, 1999).

Outro ponto importante ¢ colocado por Sa (1999) é que as relagGes de
parcerias devem ultrapassar o ﬁmbito‘ de cada setor, ou seja, devem existir redes de
participac;ﬁov entre o Primeiro, Segundo e Terceiro setor, a fim de minimizar de forma

eficaz ¢ mais veloz as deficiéncias sociais.
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Enfim, Fernandes (apud Valarelli, 1999) lembra que as relagdes de parcerias
ndo devem ser idealizadas como lealdade permanentes, pois as aliangas duradouras sio
construidas como opg¢des que vdo se renovando com o tempo, a partir de troca de
experiéncias, de conhecimento mutuo e do aumento de confianga, ndo estando livres,

porém, de conflitos e tensGes durante o seu desenvolvimento.

3.6 Variaveis sociais

No estudo ¢ andlise das variaveis sociais nas organizagoes o fator humano ¢
o objeto de cuidados especiais, nio simplesmente pelo custo que o trabalhador
representa para a organizagio, mas principalmente pela possivel interagdo com o meio
organizacional e as gera¢des de possibilidades de desenvolvimento.

A necessidade de estudo das variaveis sociais ¢ muito relevante para todas as
organizagdes, seja ela do Primeiro, Segundo ou Terceiro Setor. Neste Gltimo setor, como
grande parte do trabalho € realizado por voluntarios, as varidveis sociais refletem
diretamente no desempenho das organizacGes. Se essas variaveis sdo administradas de
forma correta e estdo voltadas para realizagdo dos objetivos da organizagdo bem como
para o engrandecimento do trabalhador, elas refletirdo em resultados positivos para a
mesma. Em caso contrario, quando as variaveis sociais ndo conseguem atender os
objetivos organizacionais e sdo contrarias ao bem- estar e ao desenvolvimento humano,
acabam por refletir negativamente no desempenho organizacional »

Nas variaveis sociais 0 homem ndo é visto como uma maquina que faz parte
do processo produtivo de um bem ou servigo, mas sim como forga criadora e propulsora
da empresa. Dessa forma os fatores organizacionais relacionados com o homem na
organizacio sdo considerados como foco de estudo das variaveis sociais como, por
exemplo, o contingente e a distribuicio humana, as habilidades, a remunerag¢io, a

produtividade, a motivagdo e a administragio (Dalsasso, 1985).
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3.6.1 Contingente e distribuicio

Segundo Onate (1982) a distribui¢do do fator humano de uma organizag¢do

consiste em alocar o homem a fungio onde podera realizar mais e melhor com menos

desperdicio, ou seja, contribuir para o aumento da produtividade.

Para que essa distribuicio seja a mais justa e correta possivel, pode ser

utilizado a distribuidologia humana que estuda e sistematiza as ‘consonincias entre

trabalhadores e os cargos aos quais ele se encontre apto a desenvolver.

Sabe-se, de acordo com Onate (1982), que o trabalhador de uma organizagdo

pode se dedicar de varias maneiras a execugio de diferentes tarefas. Essa variagio de -

comportamento pode ser influenciada pelos seguintes aspectos:

Aspiragdes pessoais: o carater particular é um fator influenciador no
desempenho de uma tarefa. O que o trabalhador almeja ser ou alcangar
no futuro pode ser observado pelo administrador responsavel, para que
seja atribuida uma tarefa compativel as aspiragSes daquele. Quanto
maior a ambi¢do do trabalhador, maior devera ser a atengdo a ele
dispensada, no sentido de preencher cargos futuros.

Condigao social: a posigdo que o individuo ocupa na comunidade em que.
vive pode influenciar na indicago de tarefas a ele. O fato do trabalhador
ser ou nio lider da sua comunidade ou se participa de grupos
comunitarios, pode ser importante na hora de decidir qual fungdo ele
executara.

Condigdo financeira: o poder aquisitivo do trabalhador pode restringir ou
ampliar seu desempenho profissional. Uma pessoa desempregada ou em
situagdo financeira complicada esta propensa a aceitar qualquer tipo de
tarefa, de acordo com seus principios e valores pessoais. J4 em um outro
momento onde o individuo se encontra em uma situagio financeira
estavel podera acontecer dele se dedicar simplesmente a execugdo de seu
proprio servigo, podendo existir uma despreocupagioc com a

produtividade geral da empresa. No primeiro caso o trabalhador pode
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executar com presteza as tarefas a ele atribuidas, por mais simples que
sejam, e demonstrar aptiddes para realizar outras tarefas ou assumir
posi¢do de comando. Ja no segundo caso o trabalhador pode se acomodar
com as recompensas que recebe, ndo se toméndo merecedor de assumir

outras fungdes.

Cabe ao administrador o discernimento para distinguir entre os tipos de
trabalhadores existentes e as suas capacidades e aptidGes para desempenhar

determinadas tarefas, buscando com isso o aumento da produtividade.

3.6.2 Remuneracio

As pessoas que se dispdem a realizar alguma atividade s3o movidas por
algum tipo de estimulo, por exemplo: ambig¢ido e orgulho profissional, necessidade de
reconhecimento social e compensagdo financeira. Esta dltima se “(...) refere as varias
modalidades de remuneragio que a empresa oferece como retribuigio pelo trabalho
produzido” (Zimpeck, 1990 : 15). A remuneragdio ¢ a soma do salario pago ao
empregado, baseado em contratos formalizados entre empresa e cada empregado, € os
beneficios sociais que a empresa proporciona aos seus trabalhadores. A remuneragio
justa e igualitaria deve ser baseada na comparagdo de cargos da organiza¢do, mantendo
um elevado grau de consisténcia salarial interna, e a situagdo no mercado de salarios,
mantendo um elevado grau de competitividade dos salarios no mercado (Chiavenato,
1992).

Ainda de acordo com Chiavenato (1992) o sistema de remuneragdo pode
ser estudado sob dois aspectos: o ponto de vista da empresa € o das pessoas que dela
fazem parte. Para a empresa a remuneragio tem fungdes como:

a) Atrair e manter pessoas altamente qualificadas;

b) Recompensar os servigos prestados como reconhecimento do

desempenho;



¢) Motivagio futura;

d) Assegurar eqiiidade interna e externa; e

e) Atendimento das normas legais.

Para as pessoas a remuneragio tem fun¢des como:
a) Proporciona um sentimento de seguranga;

b) Fonte de reconhecimento; e

c) Serve como um objetivo a ser atingido pela pessoa.

A remuneragdo deve ser feita fundamentalmente em moeda corrente para
que o mesmo possa escolher a forma mais conveniente de aplica-la. Caso parte da
remuneragio consista em mercadoria ou servigos, o trabalhador devera ter a liberdade de
escolha entre o oferecido e o dinheiro. Entende-se, neste altimo caso, que podem fazer
parte da remuneragio a alimentagio, habitagdo, vestuario ou outras prestacdes in natura,
que o empregador, por for¢a do contrato ou do costume, fornega habitualmente ao
empregado (Schlesinger, 1972).

Atualmente, segundo Resende (1991) e Stephen (1992), constantemente as
empresas se véem pressionadas pelo mercado, pela supervisdo e sindicatos, falando em
nome dos empregados a melhorar o padrio salarial e recompensar pelo desempenho ou
pelos resultados. Porém, é muito dificil fazer isso através do salario nominal, ou salario
fixo, tendo em vista que existem limita¢des legais, técnicas e administrativas.

Neste aspecto a legislagdo brasileira apresenta-se atualmente de forma
bastante arcaica e rigida. A irreversibilidade salarial e o instituto do direito adquirido
inibem iniciativas das empresas de, em circunstancias favoraveis, concederem melhores
remuneragdes e beneficios a seus colaboradores.

E relevante considerar que aumentos de salario nominal, na mesma fung3o,
ndo resultam em melhoria de produtividade, segundo ensinam as teorias de motivagio.
A ndo ser excepcionalmente, as empresas ndo podem aumentar seus custos operacionais,
sem correspondente acréscimo de produtividade, sob pena de colocar em risco seus

resultados e sua sobrevivéncia.
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Por todas estas dificuldades relativas a gestdo do salario nominal e a
constante pressdo por parte dos empregados por melhorias salariais, o caminho parece
encontrar-se na busca pela remuneragio variavel.

A oportunidade indica que o espirito de reciprocidade deve ser introduzido
na relagdo de emprego. Para tanto a produtividade precisa ser estimulada e aperfeigoada,
porque ganhos de remunera¢do devem ser decorrentes de ganhos de produtividade.

E sabido que em muitos setores produtivos no Brasil o rendimento na
produgdo € relativamente baixo, assim como sdo elevados os indices de perdas e
desperdicios (matéria-prima, energia, mio-de-obra, retrabalhos, interferéncias, etc.).
Normalmente as campanhas de racionalizagio e redugio de custos resolvem superficial e
temporariamente  esses  problemas. Além do  aspecto da relagdo
produtividade/remunerag@o, ha o lado da motivagio do pessoal. Os gerentes ¢ os demais
empregados aspiram por desafios no trabalho e por oportunidades de realizagido pessoal
e profissional. A busca da melhoria de produtividade cria oportunidades para isso.
Torna-se claro, entdo, que objetivar o aumento de produtividade para favorecer o
aumento da remuneragio ¢ um jogo de “ganha-ganha” entre patrdes e empregados de
forma a atender as expectativas de ambas as partes.

Para fins deste trabalho a forma de remuneragio variavel que interessa ¢ a
participagd@o nos lucros e/ou resultados da empresa, que sera aborda de acordo com
Marinakis (1997).

A participagdo nos lucros € o adicional que os empregados recebem
depende do éxito da empresa e, portanto, os mesmos tem que trabalhar o suficiente para
aumentar o lucro da organizagio. Esse tipo de remuneragdo pode ser anual ou semestral
e feita em dinheiro e que pode ser de duas formas: imediata (sem beneficio fiscal para o
trabalhador) ou mediata (com incentivo fiscal para o trabalhador). Em periodo de lucro o
trabalhador sai em vantagem em relagdo ao ajuste e no periodo de recesso o valor do
ajuste diminui. O fator negativo é que as decisGes estdo sobre o controle da dire¢io ou
da macroeconomia.

A participagdo nos resultados estimula o esfor¢o individual e/ou em

equipe melhorando a qualidade do produto. Neste caso a produtividade de cada



37

empregado € o fator importante e deve ter como base indicadores bem fundamentados.
Esse tipo de remuneragdo pode ser mensal, trimestral ou semestral e também ¢ feita em
dinheiro e sem beneficio fiscal para o trabalhador. O fator positivo ¢ que o empregado
tem influéncia e controle diretos sobre os resultados. O fator negativo € justamente
definir adequadamente a base tedrica que servira de sustentagio para a defini¢do e

avalia¢do dos indicadores.

3.6.3 Produtividade

Taylor, em seus estudos, concIuiu que os trabalhadores renderiam mais em
suas tarefas caso elas fossem divididas e subdivididas em movimentos necessarios para a
sua execugdo. Essa racionalizagdo da tarefa em partes chamou-se de analise do trabalho,
e' a determinacdo do tempo de execu¢do dos movimentos de estudo dos tempos e
movimentos. Dessa forma o trabalho passava a ser padronizado e normatizado a fim de
se obter uma otimizac¢do da produgdo e elevar a eficiéncia do operario (correta utilizagdo
dos recursos disponiveis). A conseqiiéncia direta da eficiéncia é a produtividade que
corresponde ao resultado da produgdo de um operario em um determinado periodo de
tempo. Sendo assim eficiéncia e.- produtividade sdo expressGes com signiﬁcadb
diretamente proporcionais (Chiavenato, 1993).

Em outras palavras produtividade tem o objetivo de obter um “maior
rendimento, com menor esfor¢o, principalmente o humano™ (Ettinger, v. 1 : 4). Tanto
pode ser expressa pela quantidade de paes produzidos como por uma melhor qualidade
destes, melhor conservagdo do material ou melhores realizagdes sociais. Quando se
verifica que em uma empresa a produtividade em um periodo foi baixa quer dizer que o
custo de produgio foi alto.

Uma empresa bem administrada e com uma alta taxa de produtividade
consegue reduzir seus pre¢os de venda, uma vez que durante o seu processo produtivo
diminui os desperdicios através de uma otimizagdo dos recursos disponiveis. O

diferencial prego aliado a qualidade dos produtos oferecidos pode fazer com que a



38

empresa se torne mais competitiva no mercado e com que a comunidade adquira mais
produtos. Esses fatos podem aumentar as oportunidades de trabalho para um maior
numero de pessoas uma vez que a demanda pelos produtos aumenta. O bom retorno das
vendas faz com que as empresas paguem melhor € em dia os salarios de seus
colaboradores fazendo com que elaborem mais e melhores produtos mediante menor
esforgo individual. Este ciclo apresentado reflete em toda a comunidade na qual a
empresa estd inserida, aumentando gradativamente o nivel de vida em geral (Ettinger,
v. 1).

Rocha (1969 : 75-76) identifica alguns fatores que podem contribuir para o
aumento da produtividade industrial, como: “edificios adequados, equipamentos em uso
constante, em manuten¢do perfeita, mdo-de-obra eficiente e especializada; suprimento
adequado de matéria-prima; servigos eficientes como for¢a elétrica e transporte;
proficiéncia administrativa e know how aplicadas a organizagdo da produgio e a
diminui¢do de custos, mercado capaz de absorver toda a produgdo; didlogo entre
empregadores e¢ empregados; clima industrial favoravel a expansdo e confianga no
futuro; e uso dos melhores processos de tecnologia”.

Embora esses fatores tenham sido escritos em 1969, eles ainda interferem no
grau de produtividade das organizac¢des hoje. Pode-se, entdo, entender a produtividade
estudando os elementos que a compdem e que sdo: maquinas e ferramentas, habilidades,

materiais, posto de trabalho e estimulos.

3.6.3.1 Maquinas e ferramentas

O termo maquina inclui as ferramentas, utensilios e instrumentos dos quais o
homem se serve para executar mecanicamente um trabalho qualquer. O uso de uma
maquina para realizar alguma tarefa envolve vantagens e desvantagens citadas por
Rocha (1969). A adogdo de uma maquina para realizar alguma tarefa pode implicar no

aumento das quantidades produzidas, dinamiza o trabalho executado, otimiza o consumo
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da matéria-prima minimizando os desperdicios na produgio e, por fim, reduz o custo de
produgdo podendo refletir em uma baixa nos precos dos produtos finais da organizagio.
As desvantagens, no entanto, sdo sob o ponto de vista das pessoas ou
empresas que sdo contra a utilizagdo das maquinas como substitutas do trabalho humano
em algumas etapas da produgdo, pois defendem que a ado¢do de maquinario torna o
trabalho mais penoso e pesado pois incentiva a produg¢do nas indhstrias pesadas,
substitui o trabalho artesanal e influencia na dispersdo da familia uma vez que as pessoas

se deslocam para os grandes centros urbanos em busca de empregos.

3.6.3.2 Habilidades

Entende-se por habilidade a capacidade ou aptidio que um individuo tem
para realizar uma tarefa. Existem trés formas de habilidades que um individuo pode ter
segundo Chiavenato (1993): a habilidade técnica, a humana e a conceitual.

e Habilidade técnica: através da experiéncia, educa¢do e instru¢io o

individuo faz uso de técnicas e métodos.

e Habilidade humana: é a capacidade do individuo em trabalhar com

pessoas aplicando uma lideranca eficaz.

e Habilidade conceitual: ¢ o conhecimento necessario para que o individuo

entenda a organizag¢@o na qual ele esta inserindo bem como as pessoas
que dela também participam. E o que faz o trabalhador compreender e
trabalhar para o alcance dos objetivos da’empresa.

Essas habilidades se encontram difundidas dentro das organiza¢des de
acordo com os niveis hierarquicos que sdo: alta direcdo, administragio de nivel
intermediario e administragio de supervisio. Quanto maié alto o nivel hierarquico mais
se faz importante o uso das habilidades conceituais € quanto mais inferior o nivel mais

se utilizam as habilidades técnicas (Chiavenato, 1993).



Dentre os tipos de habilidades apresentados a habilidade técnica ¢ de
fundamental importancia para realizagdo das atividades de uma organizagio. Divide-se,
no entanto, em trés formas: conhecimento, experiéncia e desempenho.

A primeira divisdo da habilidade técnica é o conhecimento, que Onate
(1982) classifica em dois tipos:

e Conhecimento especifico: diz respeito aos fundamentos teoricos,
técnicos, intelectuais e praticos reunidos em um individuo e que o torna
capaz de desenvolver uma fungio especifica.

e Conhecimento geral: é o conjunto de informagdes tedricas e praticas,
internas ou externas a organiza¢do, mas de relevante importincia para a
mesma.

Lakatos (1991) explica conhecimento como sendo um conjunto de
informagdes (seja ela de qualquer tipo) adquiridas por um individuo em determinado
periodo de tempo, e que sdo utilizadas em varios momentos da sua vida. Dentro deste
conceito, a autora classifica o conhecimento em quatro tipos: o popular, o cientifico, o
filosofico e o religioso (teologico). Para fins deste estudo de caso faz-se necessario a
apresentacdo somente dos conceitos do conhecimento popular e cientifico.

O conhecimento popular € do tipo valorativo pois considera o estado de
animo e emogao; é reflexivo no que diz respeito a familiaridade do assunto e/ou objeto
em questdo; ¢ assistematico pois tem como base as experiéncias proprias € que variam
entre individuos podendo ndo existir uma metodologia ou ordenamento total das idéias;
¢ verificavel no dia-a-dia do individuo e, por Gltimo, ¢ falivel e inexato pois se conforma
com o que ouviu dizer a respeito do assunto/objeto, ndo formulando hipdteses além das
percepgdes existentes.

O outro conhecimento, o cientifico, € do tipo real pois lida com
ocorréncias/fatos; € contingente pois sua veracidade ou falsidade se baseia em
experiéncias; € sistematico devido a ordem logica dada as idéias; possui verificabilidade
pois pode ser comprovado através da ciéncia; é falivel por ndo ser definitivo, absoluto ou
final e ¢ aproximadamente exato pois novos estudos e experiéncias podem reformular a

teoria existente.
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Retornando aos conceitos de Onate (1982) a experiéncia ¢ a capacidade que
um individuo tem de desenvolver suas atividades, nio somente pelo seu conhecimento
técnico ou cientifico, mas também pelas aptiddes adquiridas com o passar do tempo. A
experiéncia pode ser dividida em dois tipos:

e Experiéncia profissional: engloba todos os conhecimentos experienciais
relacionados com a atividade especifica formal dentro de uma
organizagdo, bem como das relagées informais que possam surgir.

e Experiéncia pessoal: sio as atividades experienciais obtidas fora do
ambito da organizagio. Esta relacionado com os contatos com
familiares, amigos, parentes e outros. A capacidade de adquirir
experiéncia varia entre os individuos.

A ultima classificagdo da habilidade técnica é o desempenho que é o
resultado da capacidade profissional (eficacia) do individuo na organizagio e deve ser
verificado individualmente de forma a evitar generaliza¢3es e injustigas. O desempenho
humano pode ser influenciado por diversos fatores motivacionais, como sera visto do

item 3,6,4..

3.6.3.3 Materiais

S3o todos os insumos necessarios a transformagio bem como sua disposi¢io,
em tempo habil e em condi¢des adequadas, ao processo produtivo. Implica em ndo ter
faltas nem excessos reconhecidamente desnecesssérioé do itens (Dalsasso, 1985).

Existem fatores que influenciam na questdo dos materiais como: politica,
fornecedores, matéria-primas, processo, armazenagem € estragulamentos.

A politica de materiais ¢ adotada pela organiza¢do conforme sua necessidade
e capacidade e pode ser apresentada de trés tipos: a programacio, nivel de estoque ou
estrutura descentralizada. Na programagio a compra dos produtos é realizada através de
uma remessa automatica pelo fornecedor de certa quantidade em periodos determina&é)s.

No segundo tipo, nivel de estoque, as compras sio realizadas quando um estoque
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minimo € atingido. No ultimo caso a empresa apresenta uma estrutura descentralizada,
onde a compra depende das necessidades de cada departamento e 0 mesmo tem o poder
de compra, sem depender apenas de uma pessoa (Dalsasso, 1985).

Continuando, na questdo do fornecedor Dalsasso (1985) diz que deve ser
dado aten¢@o na quantidade, no porte, na localizagio, nos fornecedores alternativos e nas
condi¢gdes de atendimento que os mesmos oferecem. A dependéncia de apenas um
fornecedor é comodo e arriscado a0 mesmo tempo, € no caso contrario pode ndo haver
conveniente escala de compras. Caso o fornecedor tenha porte pequeno, pode haver
irregularidade no suprimento; sendo muito grandes, pode haver exigéncia de escala ou
menor prioridade para pedidos pequenos. Ja a localizagdo influencia quando as
distancias sdo consideraveis, dificultando a comunicag@o e transporte, afetando no fluxo
normal da empresa.

No que tange matéria-prima deve ser observado as quantidades consumidas
no processo produtivo, os tipos utilizados, a qualidade, os custos, as exigéncias de
conservagio e os materiais alternativos que podem ser utilizados no lugar dos existentes.

O processo de materiais tem como fatores basicos o seu processo décisério, a
rotina de produgdo da organizagio, a fluidez do processo produtivo, os sistemas de
controle de materiais e a eficacia no setor de produgao.

A armazenagem do material envolve as condigdes ambientais que o
suprimento necessita, a ordenag¢do dos estoques e as facilidades de movimentagdo dos
mesmos. Cada produto apresenta caracteristicas de armazenagem e para que tenha uma
maximizacdo de sua utilidade devem ser observadas e atendidas essas caracteristicas.
Em relagdo ao nivel que a empresa deve manter de estoque, cabe lembrar que deve ser
compativel com a producgdo existente pois a falta de algum material pode acarretar
prejuizos no processo produtivo. Para dimensionar o estoque deve-se considerar as
quantidades necessarias para manter a produgio em um periodo estimado com uma
margem de seguranga.

O ultimo fator relacionado 4 questdo dos materiais, o estrangulamento, é

uma falha na produgdo ocasionando sua alteragdo, e deve ser identificado para que se
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pesquise as causas € determinem as suas corre¢oes, de forma a ndo atrapalhar a producio
(Dalsasso, 1985).

3.6.3.4 Posto de trabalho

Em sentido amplo € a localidade onde o empregado presta os servigos a que
esta obrigado contratualmente. Em sentido restrito € o local, dentro do estabelecimento,
onde o empregado presta seus servigos € que devera ter alguns requisitos técnicos,
previstos em lei, e que objetivam propiciar condi¢des de higiene e de seguran¢a no
trabalho (Schlesinger, 1972).

Segundo Dalsasso (1985) o posto de trabalho é o local onde o individuo
desenvolve suas atividades. O arranjo fisico deste local é denominado /lay-out e estuda a
melhor disposi¢do dos homens, materiais e maquinas no espago disponivel.

O lay out tem como objetivos basicos: integra¢do de todos os fatores que
afetam o arranjo fisico, seguranga e satisfagdo para o pessoal, livre fluxo do trabalho,
movimentacdo dos materiais e pessoas por distincias minimas, plena utiliza¢io do
espaco (que deve ser adequado) e arranjo flexivel passivel de reajustamento (Dalsasso,
1985).

Com relagdo ao maquinario disponivel pela produgﬁo, esses podem ser
alocados conforme as caracteristicas do produto produzido. Quando as maquinas sdo
arranjadas de acordo com a seqiiéncia da realiza¢do das operac¢des, permanecendo fixas,
enquanto o que se move ¢ o produto, tem-se uma composigio linear de /ay out. Em um
segundo modelo, quando as maquinas s3o agrupadas para realizar operagdes analogas
em um mesmo local, sendo a movimentagio do material através das segdes
especializadas, tem-se em uma composigdo funcional de lay out. E, por ultimo, quando
as maquinas e trabalhadores se movimentam, sendo fixo o produto devido as suas
caracteristicas, obtém-se a composi¢do posicional de lay out (Dalsasso, 1985).

Um bom arranjo do local de trabalho influencia e favorece a movimentagio

dos trabalhadores na produgiio de bens ou servigos, contribuindo para a redugio de
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custos, € mantém um bom nivel de seguranga no trabalho. Nas as Padarias em geral, o
arranjo fisico ¢ uma composi¢@o linear de lay out, sendo que a massa dos produtos
fabricados € que passa pelos equipamentos necessarios, alocados de forma a facilitar o

processo produtivo.

3.6.3.5 Estimulos

Estimulo € o conjunto de incentivos que sdo oferecidos pela organizag¢do ao
trabalhador para uma tomada de decisdo ou para a agdo (Ettinger, v. 12). Para cada
individuo um incentivo pode variar em grau de importancia devido as suas necessidades
pessoais. Em regra geral um individuo s6 continuara trabalhando em uma organizagio se
os incentivos que recebe da mesma foram iguais ou superiores as contribuigdes que lhe
forem exigidas. Chiavenato (1993) relaciona alguns tipos de estimulos como salario,

beneficios, prémios de produgio, gratificacdes, elogios, promogdes e reconhecimentos.

3.64 Motivag:ﬁo5

O estudo da motivagdo procura explicar o por qué do comportamento dos
individuos na execugdo de tarefas, se encontrando, portando, difundido em todas as
areas da atividade humana racional (Onate, 1982).

Muitos estudos acerca da motivagdo ja foram realizados e, como resultado,
surgiram as Teorias Motivacionais. Segue, abaixo, um comentario acerca das teorias, de
acordo com Chiavenato (1993), que serdo utilizadas para avaliagdio da motiva¢do na

analise e discussio dos dados deste trabalho.

5 Para efeito deste item ver os elementos tratados do item 3.6.3.5, no que tange a Estimulos.
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3.6.4.1 Hierarquia das necessidades de Maslow

A diferenga do estilo de comportamento das pessoas se explica pelas suas
necessidades particulares e diferenciadas, sendo que a medida que uma necessidade é
satisfeita podem surgir outras que influenciardo na forma de agir do individuo. Essas
necessidades foram estudas e colocadas em forma hierarquica por Abraham H. Maslow
da seguinte maneira:

1" Necessidades fisiologicas: nivel mais baixo, de vital importancia e que
engloba a necessidade de alimentag@o, de sono e repouso, de abrigo, desejo sexual, etc.
Esse nivel esta relacionado com a sobrevivéncia do homem. Quando néo satisfeito pode
dominar a dire¢do do comportamento do individuo.

2" Necessidade de seguranga: é a busca pela protecdo, estabilidade, fuga do
perigo. E importante uma vez que o empregado mantém uma relagio de dependéncia
com a empresa quanto a sua permanéncia no emprego.

3’ Necessidade social: sdo as necessidades de associagdo, participagao,
aceitacdo por parte dos companheiros, de amizade, de afeto e amor. Na nossa sociedade
a falta de afeto e amor pode ocasionar dificuldades de adaptacdo social.

4" Necessidade estima: ¢ a forma que o individuo se vé e se avalia. Inclui a
auto-apreciacdo, autoconfianga, status, prestigio, consideragdo, etc. A sua frustragio
pode fazer surgir sentimentos contrarios levando a desdnimos ou a atividade
compensatorias.

5" Necessidades de auto-realizagdo: estdo no topo da hierarquia e envolvem a

realizagdo do potencial e de auto desenvolver-se continuamente.

3.6.4.2 Teoria dos dois fatores de Herzberg

Outra teoria de motivagdo que orienta o comportamento humano é a dos

Dois Fatores de Frederick Herzberg sendo eles:
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Fatores Higiénicos: expressam como o individuo se sente em rela¢do ao
cargo, ou seja, as condi¢des de trabalho, a administragio da empresa, o salario, as
relagdes com o supervisor e beneficios sociais. Quando esses fatores sdo 6timos evitam a
insatisfagdo dos empregados, mas ndo elevam e nio mantém a satisfagdo por muito
tempo. Quando sdo péssimos provocam a insatisfagdo nos empregados.

Fatores Motivacionais: ¢ a posicio do empregado em relagio a sua
empresa, ou seja, o trabalho em si, a realizagdo, o reconhecimento, 0 progresso
profissional e a responsabilidade. Sdo fatores controlaveis pelo individuo e pelo seu

desempenho, dependendo das tarefas que o mesmo realiza.

3.6.5 Administracio®

Administra¢3o € o conjunto de atos aplicados ou desempenho de a¢des no
sentido de alcangar a finalidade proposta por uma organizagdo (Schlesinger, 1972). E a
funcdo que se ocupa da determinacgdo dos objetivos gerais, das politicas, da estrutura,
das habilidades do pessoal e das informagdes e registros.

A administragdo tem quatro fungdes principais, na opinido de Megginson
(1986):

Planejamento: estabelecimentos dos objetivos da organiza¢do e determinar
os meios para atingir esses objetivos. As demais fungdes dépendem desta pois ndo
. conseguem obter €xito nas decisdes.

Organizagido: determinagdo dos recursos e atividades necessarios para
atingimento dos objetivos, combind-los em grupos que funcionem, atribuir
responsabilidades e delega-las.

Diregdio: € fazer com que os funcionarios fagam aquilo que realmente deve

ser feito.

 Para efeito desse item ver os elementos tratados no item 3.6.3.2 , p. 39, no que tange a Habilidades.
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Controle: € criagdo de meios e maneiras de assegurar que o desempenho
planejado seja o realmente conseguido.
Através destas fungdes a administragio se apresenta mais ou menos

eficientes, dependendo da forma que sdo realizadas.

3.6.5.1 Politicas

A determinagdo das politicas de uma organizagdo influenciam diretamente
no processo de tomada de decisio da mesma. Nada mais sdo que modelos de agdes
baseados na filosofia empresarial com o objetivo de representar uma série de decisoes
similares, que dizem respeito a um assunto, formando uma jurisprudéncia propria. Tanto
as fungOes técnicas (vendas, produgdo, finangas, pessoal e materiais) como outras
atividades organizacionais est@o sujeitas as politicas da empresa (Onate, 1982).

Ettinger complementa dizendo que as politicas ndo devem ser confundidas
com as regras e disposi¢des, pois s30 mais especificas, enquanto que as primeiras siao

mais amplas e gerais, sendo mudadas lentamente.

3.6.5.2 Estrutura
A estrutura organizacional de uma empresa é a representagdo €
esquematizagdo concreta dos recursos humanos e fisicos e engloba, na concepgio de
Onate (1982) quatro itens:
1. Relagdes de autoridade e responsabilidade: a autoridade refere-se ao
poder concedido a alguém de forma que este possa agir, comandar e
decidir sobre os elementos fisicos, humanos e financeiros que estiverem
em sua jurisdi¢io. Todos os individuos estdo dotados de autoridade e o

que os diferenciam é o stafus posicional em que cada elemento esta
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situado. A responsabilidade € relacionada com as obrigaces reciprocas e
complementares, advindas do emprego da autoridade.

2. Divisdo organizacional: também denominada departamentaliza¢io e
significa a reunido de individuos em grupos, condicionados por fatores
comuns, para satisfagio dos objetivos globais da organizagio e
particulares.

3. Distribuigdo organizacional humana’

4. Estruturas assessoriais: tem como escopo direto auxiliar os diversos
departamentos e/ou subdivisGes, para que possam desempenhar suas

tarefas de acordo com os modelos e metas preestabelecidas.

3.6.5.3 Planejamento e controle

Onate (1982 : 136), em seu Manual de Administra¢do, define planejamento,
de forma clara e completa, da seguinte maneira: “E a fungiio administrativa que consiste
em realizar uma planificagdo detalhada, abarcando todos os elementos e objetivos da
- unidade empresarial a serem coordenados e atingidos em determinado periodo futuro. E
uma antevisio idealizada do que podera ocorrer a companhia no futuro, no sentido de
pré-determinar as bases da agdo administrativa e técnica e de prever os possiveis
transtornos que possam suceder durante a realizagdo efetiva”.

Em outras palavras planejamento significa prever o futuro proximo, médio
ou a longo prazo levando em consideragdo as possiveis alteracbes na economia, na
sociedade e principalmente no cliente. O administrador elabora suas metas e decidé o
melhor caminho/alternativas de agir. Na realidade as demais fungdes administrativas
também se encaixam dentro do planejamento, isto €, a pessoa responsavel por esta
fungdo precisa fazer a selegdo de pessoal com os quais pretende trabalhar, dirige-os e

controla-os para que seus objetivos sejam realizados.

7 Ver item 3.6.1 Contingente ¢ distribuigdo (p. 33 )
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~ Vale lembrar que, de uma forma ou de outra, todas as empresas planejam € o

fato delas darem certo, ou ndo, no mercado esta na forma de por em pritica seus planos.

Pensando assim, o planejamento se torna requisito indispensavel para sobrevivéncia de

uma organizagio, pois diminui o grau de riscos, evidencia a necessidade de flexibilidade

para aproveitar todas as oportunidades que surgem e auxilia 0 administrador na tomada

de decisido.

De acordo com Onate (1982) o planejamento pode ser dividido em trés

formas que sdo:

planejamento quanto ao periodo de efetivagdo: curto, médio e longo
prazo;

planejamento quanto d amplitude aplicacional: financeiro, da produgao,
mercadologico, de pessoal, de materiais e integral; e

quanto ao conteudo basico: dindmico e estatico.

Koontz (1989) relaciona os tipos de planos com o >campo de atuagio do

planejamento da seguinte forma:

Objetivos: o que se pretende alcang:af.

Estratégias: programa que visa atingir objetivos amplos; orientam o
raciocinio e as agdes.

Procedimentos: forma exata de realizar uma tarefa/atividade. Ex: manuais
de procedimentos.

Normas: medidas especificas, sem arbitrio pessoal, para uma determinada
situagao.

Or¢amentos: demonstragio, através de numeros, dos resultados almejados
através dos planos.

Programas: reunido dos planos acima citados para por em pratica uma

determinada ag3o.

Segundo Chiavenato (1993) o planejamento € classificado pela sua

abrangéncia da seguinte forma:
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o Estratégico: é um planejamento amplo, genérico, projetado a longo
prazo, definido pela alta hierarquia da organizag¢@o e aborda a empresa
como um todo.

e Tatico: ¢ menos genérico que o anterior pois ocorre nos departamentos,
¢ mais detalhado e com extensio de médio prazo.

e  Operacional: é um planejamento especifico para tarefas e/ou operagdes e
¢ projetado para o curto prazo.

Como ja mencionado, todas as empresas e departamentos planejam, e as
pessoas que idealizam esses planos podem ser passiveis de erros. Os erros mais comuns
no planejamento que estdo relacionados no Manual de Administragio sdo: “(...)falhas na
coleta dos dados necessarios, mau processo aplicacional efetivo; ma escolha de fontes
informativas; delineagio tedrica excessivamente anfibologica *; oblivio ° de dados
relevantes; problemas pertinentes a aceitagdo interna e externa, inflexibilidade as
alteragdes que ocorrem comumente; custo excessivo, sem vantagens reciprocas etc. (...)”
(Onate, 1982 : 155). .

' Esses erros podem e devem ser evitados com a realizagdo de controles
durante o processo de planejamento. Esses controles, conforme Onate (1982), podem ser
divididos em trés tipos: pré-controle, que verifica as formas que as previsdes estdo sendo
elaboradas; controle concorrente, durante o processo de elaboragio do planejamento
para verificar toda a aplicabilidade dos planos e deve ser realizada por uma pessoa que
ndo seja o proprio planejador e o controle ulterior, que € o acompanhamento durante e

depois do planejamento verificando os “pros e os contras” do mesmo.

# Anfiboldgica = ambiguo (Ferreira, 1986 : 120)
? Oblivio = esquecimento (Ferreira, 1986 - 1209)
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3.6.5.4 Informacdes e registros

Para Luther Gulick (apud Chiavenato, 1993) a informagdo (ou relato) faz
parte das fungdes do administrador e significa o esfor¢o de manter informados os
trabalhadores de uma determinada area, partindo do pressuposto que existem registros,
documento, pesquisas e inspe¢des sobre o assunto em questio.

A informagdo existe no cotidiano para orientar a a¢do do individuo bem
como para reduzir as suas incertezas na tomada de decisdo. Sua compreensio envolve
também os conceitos de dado e comunicagio.

Dado € um registro ou anotagio pertinente a um assunto ou evento. Quando
ocorre uma reunido de dados registrados, formando um significado, temos uma
informagio que pode aumentar o conhecimento de um individuo. Ja a comunicagdo é a
transmissdo desta informagdo com €xito de compreensdo por paﬁe de quem a recebe.

3.7 Variaveis econémicas

Estudar as variaveis econdmicas que envolvem a organizagio significa fazer
uma andlise quantificavel da mesma, uma vez que esta é, geralmente, a fonte geradora
de muitos problemas organizacionais. Os dados necessarios para essa analise € o
conhecimento da rentabilidade, da liquidez bem como a administra¢do financeira da

empresa (Dalsasso, 1985).

3.7.1 Rentabilidade

A rentabilidade operacional, de acordo com Dalsasso (1985) é a taxa de
lucro proporcionada pelo ativo operacional da empresa e € o indicador mais apropriado
para sumarizar os resultados da gestio econdmica. Os fatores que influenciam na
rentabilidade s3o as receitas, os gastos € o ativo operacional. A rentabilidade pode ser

calculada da seguinte forma:
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R = Lucro Operacional antes do IR x 100

~ Ativo Total — Ativo ndo Operacional

Quando ocorre uma queda na rentabilidade cabe ao administrador verificar
alguns aspectos como: se ¢ significativa; se houve mudanga no critério de
dimensionamento; e as causas de sua natureza.

A rentabilidade pode ser diagnosticada verificando fatores como baixo
indice de rentabilidade do balan¢o, complexo industrial antigo, desmotivagdo e revolta
do empresario, investimentos incoerentes com o negocio da empresa, dificuldades em
saldar compromissos, estagnacdo do patrimonio liquido, atritos internos na empresa,

entre outros (Dalsasso, 1985).

3.7.2 Liquidez

E a capacidade da empresa em dispor de realizaveis suficientes para saldar
suas exigéncias todos os seus compromissos com uma margem de seguranga (Dalsasso,
1985). O calculo da liquidez normal ou corrente € a mais utilizada e apresenta a seguinte
formula:

Lc = Ativo Circulante

Passivo Circulante

Mesmo uma empresa apresentando um indice de liquidez elevado isso ndo
quer dizer que ela tem capacidade de solver seus compromissos, pois pode n3o ter sido
considerado os estoques de baixa rotagdo ou encalhes, créditos sem liquidez ou contas
de caixa ficticias.

Uma empresa com problemas de liquidez pode apresentar os seguintes
problemas: balango com baixo indice de liquidez, dificuldades em pagar compromissos,

elevado nivel de despesas financeiras, baixa rotacio de estoques, alto indice de
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imobilizagdo do capital proprio, freqiiéncia e agrado constante a geréncia de bancos ou

critica aos outros bancos (Dalsasso, 1985).

3.7.3 Administracio financeira

A administragdo financeira € caracterizada pela reunido, apresentagio e
analise sistematizadas de consideragdes qualitativas e quantitativas que ﬁmdamentarﬁo
seus conceitos a respeito da situagdo financeira da organizagdo, a curto e longo prazo,
bem como podera capacitar e estimar o poder de aumentar o valor dessa organizagio.

As decisdes pertinentes a administragdo financeira dizem respeito a
expansdo da empresa, os métodos que serdo utilizados para tal expansio, bem como as
decisdes referentes a redugio ou aumento da escala de operagdes da empresa, a alteragdo
dos métodos operacionais, a continuag@o das atividades correntes ou a substitui¢do por
outras mais eficazes e, ainda, o abandono de certos aspectos do funcionamento em geral
da organizacio.

Outras questdes relativas a administracdo financeira e que devem ser
exploradas € a composicio do ativo da empresa, ou seja, a determinagio do nivel dos
diversos investimentos nos ativos necessarios para sua produgio de forma a maximizar o
lucro; e a analise da composi¢do do financiamento da empresa que verificara a sua

integridadé financeira (Archer, D’ Ambrosio, 1969).



4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

4.1 Caracterizacio da Padaria: um breve histérico

Localizada no Morro da Penitenciaria, que leva este nome por estar
localizado préximo a Penitenciaria Estadual, a rua Alvaro Ramos, nimero 98, no bairro
da Agronomica, Florian6polis/SC, a Cooperativa de Doces e Salgados do Grupo de
Mulheres da Casa da Crianga, surgiu como uma alternativa de geragdo de renda aos seus

"integrantes, adolescentes da Casa da Crianga, moradores do Morro da Penitenciaria. A
fim de esclarecimentos entende-se o Morro da Penitenciaria como a parcela mais
empobrecida desta comunidade.

A Cooperativa de Doces e Salgados do Grupo de Mulheres da Casa da
Crianga, que a partir de agora entenderemos por Padaria, tem como entidade responsavel
a Casa da Crianga do Morro da Penitenciaria. A Casa da Crianga é uma ONG, surgida
em 1986, inicialmente com o objetivo geral de criar um espago onde as criangas e
adolescentes da comunidade pudessem ficar enquanto seus pais trabalhavam, intervindo
na redugio da marginalizag@o e violagdo dos direitos basicos, promovendo a consciéncia
de sua realidade, o aprendizado de seus direitos, para que estes vislumbrem estratégias
de reagdo, de forma coletiva, a fim de mudarem o sentido de sua historia.

Atualmente a Casa da Crianga apresenta a seguinte estrutura organizacional,

de acordo com o Quadro 3:
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Quadro 3 — Organograma da Casa da Crianga

Assembléia de Pais
Diretoria
Assistente Social
Programa de Programa Programa de
Atendimento Sdcio Adolescente Geracio de
Educativo 4 Criangas Cidaddoentre 13 2 Renda e Género -
de 6 a 13 anos 17 anos Padaria

Fonte: Dados primarios.

A Assembléia de Pais é a instincia maxima da Casa da Crianca. Retne-se
anualmente para discutir questdes pertinentes ao projeto. A cada 3 anos, em reunido
extraordinaria, elege a nova Diretoria.

A Diretoria é responsavel pela coordenacgio geral e administragdo financeira,
bem como pela responsabilidade legal e juridica da Casa da Crianga, tendo poder de
decisdo e execugdo. Os integrantes da Diretoria estdo dispostos no Quadro 4.

A Assistente Social, Rubia Lorena Rodrigues, tem o poder de execucdo
cotidiana da Casa da Crianga e é um cargo de confianga da Diretoria e, no momento, é
auxiliada por uma estagiaria do Servigo Social da UFSC, Alexandra Madalena Dehring.

Abaixo da Assistente Social e sob a sua coordenagdo seguem os trés
programas da Casa da Crianga, sendo o programa de gera¢do de Renda e Género, a

Padaria, objeto deste estudo.
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Quadro 4 — Integrantes da Diretoria da Casa da Crianga

Funcgio Nome , Origem
Presidente Neuza Aparecida Pereira Funcionaria/Mae
Vice — Presidente Anténio Trindade Pai
1" Tesoureiro André de O. Melo Associagio de Moradores
2" Tesoureiro Hélio M. de Lima Lider Comunitario
1" Secretario Esta vago
2" Secretario Edalea R. da Silva Colaboradora

Fonte: Dados primarios

Para melhor compreender a Padaria € necessario antes caracterizar a
comunidade em que a mesma esta inserida.

O Morro da Penitenciaria € considerado como uma das comunidades
carentes de Florianopolis, segundo relatorio do IPUF (96). De acordo com Hofstitter
(1993), o Morro da Penitenciaria continha aproximadamente 1.500 moradores vindos de
diversas regides do Estado de Santa Catarina, Norte do Parana e Nordeste brasileiro em
busca de melhores condigdes de vida, oferta de melhor infra-estrutura de servigos
basicos, possibilitada pela “cidade grande” , no caso Florianopolis. N3o foi realizado até
hoje, segundo informagdes da Sra. Edalea R. da Silva, professora do Servigo Social da
Universidade Federal de Santa Catarina, novo levantamento da populagio desta
comunidade. Ela acredita que tenha tido um aumento de 20% do nimero de moradores.

O mercado de trabalho, no entanto, cada vez mais escasso e exigente de
qualificacdo e experiéncia profissional, ndo consegue acolher estas pessoas que acabam
piorando sua condi¢io social. Este quadro parece ainda mais desfavoravel quando trata-
se do trabalho feminino.

O projeto Renda e Género surge, entdo, como uma alternativa de superagio
deste quadro social caracterizado no Morro da Penitenciaria. A preocupagio de género

existe pelo fato do grupo originario ser composto por mulheres e pela maior dificuldade
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da participagdo destas no mercado de trabalho o que ndo exclui, no entanto, a
participacdo de homens na Cooperativa.

Em 1986 a Casa da Crianga recebeu da antiga FUCABEM uma doagio de
equipamentos de panificagio que foi a motivagdo inicial para o desenvolvimento do
projeto. No entanto, durante dez anos a Padaria n3o se concretizou de forma definitiva e
trabalhou durante periodos curtos, mas a titulo de uso dos equipamentos do que
realizagdo de algum trabalho efetivo.

Em 1995 foi construido pela Casa da Crianga o prédio que abriga a
Cooperativa atualmente. Em junho de 1996 a Casa da Crianga enviou um projeto de
funcionamento da Padaria para um processo de selecdo no Instituto Vianei de Lages'
solicitando uma verba de R$ 2.000,00 (dois mil reais) para que a mesma iniciasse suas
atividades. Esta verba seria utilizada para conserto de uma maquina, pagamento de
profissionais para que ministrassem um curso sobre panificagio e aquisi¢do de insumos
para realizagdo deste curso. O projeto da Padaria foi selecionado pelo Instituto, mas a
verba repassada foi de R$ 1.100,00 (hum mil e cem reais), valor que foi suficiente para
realizagdo dos objetivos anteriormente determinados. Esta verba foi recebida em junho
de 1997, prazo normal do processo e ja conhecido pela Casa da Crianga.

" Durante o periodo do término da obra até junho de 97, data do recebimento
da verba e inicio do curso de panificagdo, o espaco foi ocupado pelos adolescentes do
programa adolescente cidaddo e por mies das criangas assistidas pela Casa da Crianga.

O curso de panificagio foi ministrado para os adolescentes que
freqientavam a Casa da Crianga e, logo apods, a Padaria ja estava em funcionamento
abastecendo a Casa com os pdes e proporcionando aos adolescentes uma alternativa de
renda, ja que estes vendiam os produtos fabricados na comunidade sendo o resultado das
vendas dividido entre eles.

Com a preocupagcio de estar utilizando o trabalho de menores de 14 anos e
os questionamentos se este trabalho teria um objetivo educativo a Casa da Crianga

acabou adiando a realizag¢do da Padaria.

' O Instituto Vianei de Lages ¢ um fundo de mini-projetos que tem como objetivo auxiliar organizagdes
que pretendem desenvolver alguma atividade de cunho social.
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Ainda em 1997 as mdes das criangas da Casa da Crianga, que ja se reuniam
para realizar trabalhos artesanais e discussdes em grupo sobre assuntos da comunidade,
resolveram utilizar o prédio da Padaria para confec¢do de bolachas caseiras e, assim,
gerar uma renda, fornecendo também os produtos a Casa da Crianga. Foi neste ano que
uma colaboradora da Casa da Crianga tomou conhecimento de um concurso de Projetos
Sociais realizado pela Fundagio Mauricio Sirotsky Sobrinho, onde esta estaria
realizando um assessoramento financeiro e técnico as entidades selecionadas. Um
primeiro projeto da Padaria foi enviado e, em fevereiro de 1998, a Fundagio solicitou
uma reestruturagdo de alguns aspectos do projeto, aprovando o mesmd. Essa
reestruturagdo foi realizada e nesta época a Fundagio repassou para a Casa da Crianga
uma verba no valor de R$ 15.812,19 (quinze mil, oitocentos e doze reais e dezenove
centavos) que seria destinada a Padaria para aquisicdo de alguns moveis e utensilios, de
insumos, de material de limpeza, de material de apoio, para pequenos reparos e para
mao-de-obra. Nesta oportunidade é que foi adquirido o forno existente hoje. A Fundagdo
enviou também uma pessoa para assessorar o grupo no periodo de mar¢o a maio de
1998.

No inicio das atividades foram realizadas pesquisas de demanda na
comunidade local e, com base nos dados obtidos, notou-se a necessidade de comegar as
atividades de produgdo com um numero de 06 a 08 pessoas, com qualificagio
profissional compativel. No entanto, a Padaria iniciou contando com apenas 03 pessoas,
todas com mais de 35 anos de idade, sendo que apenas uma destas possuia a qualificagdo
necessaria.

A Padaria, agora concebida como uma Cooperativa, justifica-se pela
possibilidade de proporcionar vida mais digna aos seus participantes através da geragio
de renda e por construir uma alternativa de economia popular, enquanto forma de se
colocar contra um projeto socio-econdmico que privilegia o mercado em detrimento da
vida das pessoas. Seu objetivo geral € oferecer formas de sobrevivéncia que implique em
qualidade de vida com a preocupacao de:

e Gerar rendas aos seus participantes;

e Oferecer um produto de qualidade, por um custo menor, a comunidade;
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‘e Fornecer, diariamente, a Casa da Crianca os produtos produzidos como
forma de cooperagdo mutua entre os dois projetos; e

e Estimular outras pessoas da comunidade a ensaiarem .expevriéncias de

geracgdo de renda. »

E importante salientar que a concepgdo de cooperativa é informal. A Casa da
Crianga utilizou os principios de uma cooperativa para formulagido da Padaria, ndo
estando esta, porém, concebida legalmente. A Padaria faz parte da economia informal
pois ndo atende aos requisitos legais dos 6rgdos competentes.

Somente em fevereiro de 1998 iniciaram as atividades da Padaria, da
maneira como funciona hoje, com a participagio de trés trabathadores, possibilitada pelo
empenho da Casa da Crianga em estabelecer definitivamente o seu projeto de Renda ¢
Género aliado ao apoio de algumas entidades.

Em primeira instdncia obteve-se o apoio técnico-financeiro da Fundagdo
Mauricio Sirotsky Sobrinho. Num segundo momento buscou-se a qualificagdo dos
trabalhadores através de um convénio com SENAC e SENALI via recursos do Conselho
Municipal de Trabalho e Emprego para elaboragdo de cursos profissionalizantes na area
de panificagdo e confeitaria. Além destes, a Padaria contou com o apoio dos Comités
contra a Fome e a Miséria do Banco do Brasil e da Eletrosul através do fornecimento de
cestas basicas aos trabalhadores, durante o periodo de qualificagdo profissional dos
mesmos, para sustento de suas familias, enquanto a Padaria ainda nio possibilitava uma
renda mensal.

Desde o inicio de suas atividades (fevereiro de 1998) até os dias atuais, a
Padaria conseguiu cumprir seus compromissos como atender a demanda da Casa da
Crianga e ofertar seus produtos na comunidade do Morro da Penitenciaria, gerando
renda aos seus trabalhadores. Passado este tempo, faz-se necessario realizar uma analise
das variaveis sociais ¢ econémicas da Padaria, com o proposito de verificar a sua

sustentabilidade no mercado em que atua.
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4.2 Variaveis sociais

O estudo das variaveis sociais tem como objetivo analisar a situagdo em que
trabalham os integrantes da organizagiio em questdo bem como todas as for¢as que
influenciam no seu desempenho. Para tanto serdo analisados os seguintes fatores:
contingente e distribuigdo, remunerac¢io, produtividade, motivagdo e administragio do

pessoal.

4.2.1 Contingente e distribuicio

Em seu projeto de criagdo a Padaria defende o principio de que cada
colaborador execute todas as fungdes na organizagio dentro de um rodizio permanente.
Na pratica estas fungdes estdo divididas em administrativa, de produgdo e de vendas, ndo
ocorrendo um revezamento entre os trabalhadores. A Administragio da Padaria €
realizada pela Srta. Rubia Lorena Rodrigues, enquanto Assistente Social da Casa da
Crianga, sendo quem paga o seu salario. A Srta. Rubia iniciou suas atividades na
entidade através de estagio do Servigo Social, pela UFSC.

Para a operacionalizagdo do projeto a Padaria conta com cinco trabalhadores,
todos moradores do Morro da Penitenciaria. O Sr. Antdnio Trindade € o responsavel
pelas vendas no posto de venda (postinho) e pelas entregas. A area fisica de producgio e
de vendas sdo distintas, a Padaria é localizada junto a Casa da Crianca e o postinho no
meio do morro. Além do trabalho no posto o Sr. Ant(“)nio realiza vendas diretamente nas
casas dos clientes (entregas), moradores localizados no caminho entre a Padaria e o
postinho. |

A D. Santa, a D. Zenita, a D. Horténcia ¢ a D. Maria dos Prazeres sio as
funcionarias responsaveis pela area da produgdo, além de realizarem eventuais vendas
na Padaria. O trabalho de produgio esta dividido em turnos sendo duas pessoas
trabathando em cada turno. O primeiro inicia por volta de 2,30 hs da manh3 e atende as

vendas do mesmo periodo. A segunda dupla inicia o trabalho as 12,00 hs e atende a
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produgdo para o periodo da tarde. Nao existe um horario determinado para o término do -
turno. A responsabilidade de cada dupla € sobre a produgdo do periodo e pela limpeza da
area de producgdo, apos realizadas as tarefas as funcionarias ndo precisam cumprir
horario na Padaria.

Percebe-se na Padaria, em relagdio ao contingente e distribui¢do, uma
distor¢@o entre a proposta, de ser uma cooperativa com participagdo de todos em todas
as fungdes, e o cotidiano. Por ser concebida de maneira informal os conceitos de
cooperativismo ndo estdo totalmente claros e difundidos na organizagdo, além do que
encontra-se no quadro de trabalhadores caracteristicas distintas que serdo analisadas no
proximo item. Na pratica existe uma divisdo informal e até uma especializa¢ao das
fun¢des. Este quadro mostra-se positivo na medida em que acontece para atender uma
necessidade do mercado, respeitando-se as habilidades de cada trabalhador. Mesmo
assim, existe uma preocupagdo, por parte da administragdo da Padaria, em incentivar a

participagdo de todos em todas as fungdes.

4.2.2 Habilidade técnica

A habilidade técnica dos trabalhadores da Padaria esta baseada no
conhecimento, experiéncia e desempenho do grupo. Para o conhecimento e experiéncia ¢
necessario diferenciar o nivel de cada trabalhador.

A D. Santa e a D. Zenita sdo as mais antigas do grupo estando as duas desde
o inicio das atividades da Padaria. As duas receberam treinamento em panificacgdo,
oferecido pela Casa da Crianga, através de convénio com o SENAC/SENAIL Apenas a
D. Zenita ja possuia experiéncia anterior em panificagdo.

A D. Horténcia e a D. Maria dos Prazeres iniciaram na Padaria durante a
realizagdo deste estudo. O treinamento destas vem sendo realizado pelas funcionarias
mais antigas, ndo existindo um programa especifico € sim um acompanhamento dos
trabalhos. As duplas na produgdo sdo sempre formadas por uma funcionaria nova e uma

antiga.
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O Sr. Ant6nio também participou do curso de panificagdio mas ndo esta
envolvido com a produgio, em fung@o de ser o Ginico com capacidade fisica para exercer
o trabalho de venda e entrega, ja que este necessita de esforgo fisico no transporte dos
produtos da Padaria ao postinho. Além disto o Sr. Antdnio nio apresenta interesse em
trabalhar na area de produgdo, pela sua falta de pratica e confianga no desenvolvimento
desta atividade.

Para a realidade da Padaria o fator fisico € fundamental para quem trabalha
com as vendas, uma vez que o acesso ao morro, além de ingreme, é precario
necessitando transpor pedras, caminhos estreitos e irregulares. No entanto, apesar de o
Sr. Ant6nio atender este requisito, ndo possui qualquer treinamento ou orienta¢do para a
realizagdo da fun¢do comercial ou controle de caixa, atividades importantes no
desenvolvimento de suas tarefas.

Em relagdo ao desempenho ndo existe na Padaria um controle de cada
trabalhador, do grupo ou da organizagdo. A filosofia presente é de participagdo das
pessoas como cooperados, subentendendo-se que todos estio empenhados na busca pelo
melhor resultado. Este resultado porém ¢ baseado na renda que cada trabalhador podera
receber ao final de cada més, ndo existindo esta preocupacio em relagio ao desempenho

da Padaria, nivel de mercado ou produtividade.

4.2.3 Produtividade

Para medir a produtividade da Padaria é necessario inicialmente uma
descrigdo de seus equipamentos conforme Quadro 5.

Outros utensilios da padaria como talheres, formas, vasilhas, bacias entre
outros, também influenciam na produtividade de seus trabalhadores. Tanto os
equipamentos e os utensilios devem estar em boas condi¢gdes de uso, pois sO assim
poderdo oferecer seguranga a quem os manuseia bem como otimiza a sua capacidade de
produgdo. No caso da Padaria estes itens oferecem condi¢do de trabalho e seguranca

para realizag¢do da produgdo.
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Descricio do equipamento Quantidade

Forno de duas camadas sobrepostas, com capacidade para 12 01
assadeiras

Amassadeira com capacidade para 10 kg de massa 01
Modeladora 01
Cilindro 01
Divisora de pdo 01
Estufa com capacidade para 27 assadeiras 01
Estante para 40 assadeiras, com porta 01
Estante para 20 assadeiras, com porta 02
Balanga 01
Freezer 01
Geladeira 01
Fogdo industrial com 06 bocas 01
Fogio convencional com 04 bocas 01

Fonte: Dados primarios

Um segundo aspecto que influencia na produtividade € o espago fisico. A

Padaria ¢ formada por um prédio de alvenaria possuindo a seguinte distribui¢do: uma

despensa, um banheiro, area de produgdo, cozinha e area para reunies e

comercializagdo. O prédio € construido com modulos de concreto pré-moldados

(tijoldo), ndo sendo rebocado ou possuindo azulejos em seu interior. A parte externa do

prédio, que também ndo é rebocada, esta pintada de azul e seu interior de branco.

A despensa esta separada das outras areas estando neste espago

armazenados os insumos necessarios a produgio, as embalagens e alguns utensilios. Nio

existe, no entanto, um ordenamento destes materiais em termos de separagido por tipo de




64

produto, controle das quantidades ou consumo, porta ou qualquer meio que limite o
acesso, estando esta em contato direto com a produgio.

O banheiro existente no interior do prédio ainda n3o esta acabado por falta
de material € mdo-de-obra necessarios a sua conclusio, estando desativado.

As demais areas de produgdo, cozinha e espago administrativo/vendas,
formam uma pega unica sem divisorias, o que acaba expondo a area de produgdo, uma
vez que permite acesso direto. O Quadro 6, mostra com mais rigor o posto de trabalho
constituido na Padaria. Para analise deste Quadro deve-se desconsiderar a estufa
indicada pelo numero 10 pois a mesma nio constitui um equipamento e sim parte da
estrutura do prédio estando desativada.

Esta estrutura proporciona uma capacidade produtiva de 1440 paes de 50
gramas por dia, permitindo ainda a produgio dos demais itens da Padaria.

Na analise da produtividade cabe ainda verificar os estimulos do pessoal na
realizagdio do trabalho. Na Padaria percebe-se que os trabalhadores estio estimulados a
buscar a melhor produtividade basicamente pela perspectiva de uma renda maior ao final
de cada més. Esta busca por uma renda maior esta baseada no resultado obtido

atualmente, que sera apresentado no proximo item.
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4.2.4 Remuneracao

E importante para a analise da remuneragdo verificar os critérios para
determinagdo do valor pago aos trabalhadores, o nivel da organizagio comparativamente
ao mercado e a forma de organizagdo da Padaria em relagdo a este item.

O valor da remuneragdo dos trabalhadores da Padaria é determinado
dividindo-se 80% do valor auferido com as vendas entre todos. Na época em que foi
adotado este critério (fevereiro de 1998) a Padaria havia recebido a verba inicial ja
citada, portanto vivia uma boa situagdo financeira, e ndo houve uma preocupagio ou
uma andlise mais apurada na determinagio deste valor.

Em média cada trabalhador recebe cerca de R$ 150,00 (cento e cinqiienta
reais) por més, equivalente a pouco mais de um salario minimo. Este valor representa
aproximadamente 65% do salario base de um padeiro, que é de R$ 230,00 (duzentos e
trinta reais), considerando-se dados de Sdo José e Florianopolis € coletado através de
consulta a um Contador. Vale lembrar que na Padaria os trabalhadores ndo possuem
direitos trabalhistas como carteira assinada, hora extra ou adicional noturno, por
exemplo.

O controle dos valores repassados aos trabalhadores € o caderno de prestagdo
de contas, onde é descrito o movimento total de cada més, como sera visto no item
variaveis econémicas.

Verifica-se desta forma que apesar do fator remunera¢do ser a principal
forma de motivagdo dos trabalhadores, a Padaria, na sua situa¢do atual, ndo possui uma
boa politica de remuneragdo, j4 que remunera abaixo do valor base da categoria, ndo
oferece possibilidade de beneficios sociais, além de ndo possuir uma organizagdo sobre
o pagamento realizado aos seus trabalhadores e critérios de remunera¢io adequados a

realidade de mercado.
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4.2.5 Motivacio

O fator motivagio pode ser medido considerando-se os estimulos
empregados aos trabalhadores e a imagem da empresa no mercado. A motivagio dos
trabalhadores esta intimamente ligada com o fator estimulo, apresentado no item
produtividade. Ou seja, o principal fator motivacional que se apresenta na organizagio é
a perspectiva do aumento da renda individual de cada trabalhador. No entanto, a Casa da
_ Crianga procura transmitir alguns estimulos ao grupo relevando a importéncia do projeto
e de seus objetivos ja determinados:

e Oferecer um produto de qualidade, por um custo menor, 4 comunidade;

e Fomecer, diariamente, & Casa da Crianga os produtos produzidos como

forma de cooperagido mutua entre os dois projetos; e

e Estimular outras pessoas da comunidade a ensaiarem experiéncias de

geracdo de renda. |

Com relagdo a sua imagem, a Padaria ainda ndo possui esta definida em toda
a comunidade. No inicio das atividades, quando a Padaria trabalhava com as criangas e
adolescentes da Casa da Crianga, sua imagem estava muito vinculada a esta, que por sua
vez, nesta época, possuia um estigma ndo muito favoravel. Por alguns adolescentes, que
passaram pela Casa da Crianga, terem se tornado marginais, as pessoas comentavam que
a Casa da Crianga estava formando marginais.

Este estigma foi se alterando com o tempo e hoje a entidade ja possui uma
imagem positiva na comunidade, porém, a Padaria ainda € pouco divulgada e nem todos
os moradores do Morro da Penitencidria possuem conhecimento do proposito dé suas

atividades ou até mesmo de sua existéncia.
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4.2.6 Administracio

- A administragio da Padaria ¢ realizada pela Assistente Social da Casa da
Crianga. Sua formagdo ¢ na area do servigo social, nio possuindo habilidades ou
experiéncia em administragdo de empresas ou no ramo de panificagio.

Uma politica claramente definida na organizagio diz respeito aos limites
para a participagdo no projeto. Nao podem participar duas pessoas da mesma familia a
fim de que se atinja 0 maior nimero de familias possivel. E sempre dado preferéncia ao
ingresso de pessoas que ndo possuam nenhuma fonte de renda. Outra politica presente é
a de participa¢do do grupo dos trabalhadores em todos os assuntos pertinentes 4 Padaria
onde busca-se a colaboragio e a opinido de cada trabalhador.

A estrutura organizacional da Padaria esta composta pela a Assistente Social,
no topo da organizagdo, seguida pelos trabalhadores ou cooperados. Existe ainda a
Fundagdo Mauricio Sirotsky Sobrinho como um 6rgio de apoio ou Staff, conforme

quadro abaixo:

Quadro 7 — Estrutura organizacional da Padaria:

Assistente Social

Fund. MSS

Cooperados

Fonte: Dados primarios
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Nio existe na Padaria um planejamento formal definido para a execugdo de
suas tarefas, direcionamento de suas atividades, planejamento da produgio ou de vendas.
Consequentemente, também nio existe nenhum controle destes fatores.

As informagdes operacionais da Padaria como receitas, quantidades
produzidas e vendidas, devolugdes, compras, sdo todas anotadas em cadernos pequenos
que ficam acumulados em uma prateleira na area onde sdo realizadas as reunides
semanais. E importante salientar que qualquer registro ¢ realizado de maneira informal
nestes cadernos. Cada trabalhador realiza as suas anota¢des conforme seu entendimento,
ndo existindo um padrdo nos controles realizados. Pode-se dizer que estes controles s3o
precarios, uma vez que existe, por parte dos trabalhadores, uma dificuldade em se
expressarem de forma escrita, tornando as informagdes pouco confiaveis. Até mesmo as
receitas que existem a disposicdo na Padaria ndo sdo as mesmas utilizadas na

panificagdo.

4.3 Variaveis econdémicas

Neste item serdo analisados os valores que quantificam a Padaria e os
problemas encontrados nestes. Através da rentabilidade, da liquidez e da administragdo
financeira da organizagio pode-se verificar a situagdo econOmica que a empresa esta

passando ou vislumbrar um cenario futuro.

4.3.1 Rentabilidade

Para entender a rentabilidade da Padaria é necessario que se tenha
conhecimento sobre suas Receitas e (Gastos. Assim nos paragrafos seguintes sera

apresentado um demonstrativo destes itens.
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Parte da verba recebida no inicio de 1998, explicada na caracterizacdo da
Padaria, ¢ entendida pela mesma como receita, ja que foi utilizada para uma compra
programada de insumos. A Padaria realizou uma grande compra de insumos em meados
de 1998, através de um acordo com um atacado, onde este realizava as entregas de
material conforme a necessidade de consumo da Padaria. Este saldo de matéria-prima foi
liquidado este ano no final do més de junho.

A receita mensal resultante das vendas de seus produtos aparece conforme
detalhamento do Quadro 9, e foram levantadas por amostragem considerando-se os
meses que se passaram durante a realizagdo deste estudo.

Antes de apresentar o quadro das receitas € importante mostrar as
quantidades vendidas em cada més, utilizadas para determina¢do da média mensal

(Quadro 8).

Quadro 8 — Média de vendas mensal

Quantidade/més
Produto Abr/99 Maio/99 Jun/99 Média mensal
P3o de 50g 4240 5344 7467 5684
Pio de forma 57 75 48 60
Cuca grande 0 1 17 6
Cuca pequena 34 51 62 49
Nega maluca grande 7 8 4 6
Nega maluca pequena 17 1 1 6
Bolacha 37 79 108 75

Fonte: Dados Primarios

Os dados obtidos no Quadro acima estdo representados conforme foram

encontrados no controle da Padaria sendo que este ndo estava preenchido de maneira
completa. Dado este fato e a falta de clareza das informag¢des, o Quadro indica uma
estimativa aproximada das quantidades.

Assim pode-se obter o valor da Receita Total Bruta (RTg), com a soma das
Receitas Totais Unitarias encontradas, multiplicando-se o pre¢co de venda pela

quantidade vendida (RTz=P . Q).



Quadro 9 — Receita Total Bruta / més
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Receita total bruta / més

Produto Paode | Pdode | Cuca Cuca Nega Nega | Bolacha | Receita
50g forma | grande |pequena| maluca | maluca | (200 g) | Total
grande | pequena Bruta
Prego 0,10 1,00 | 4,00 1,00 | 3,00 1,00 1,00
Quantidade 5684 60 6 49 6 6 75
RT unitsrias 568,40 | 60,00 24,00 49,00 18,00 6,00 75,00
800,40

Fonte: Dados Primarios
Obs.: A Receita Total Bruta é o resultado do somatdrio das Receitas Totais Unitirias.

Por ser uma extensdo da Casa da Crianga a Cooperativa pode ainda,
eventualmente, receber algum repasse de verba da entidade. No periodo de fevereiro de
1998 4 junho de 1999, este fato ndo ocorreu.

Referente ao desembolso destaca-se o fato de a Padaria ndo possuir gastos
com energia elétrica, aluguel do espago fisico e agua pois sdo de responsabilidade da
Casa da Crianga que mantém ainda a Assistente Social, pessoa responsavel pela
administragdo da Cooperativa.

Desta forma os gastos da Padaria resumem-se aos valores despendidos para a
aquisi¢do de alguns insumos necessarios a fabricagdo e venda de seus produtos € com a
mao-de-obra utilizada. Estes insumos sdo gastos eventuais referentes a itens de baixo
valor e itens pereciveis, ndo incluidos na compra inicial explicada anteriormente, como
por exemplo, ovos, leite, verduras, tempero e embalagens.

J& a miao-de-obra ¢ remunerada da seguinte maneira: da Receita Total
auferida com a venda de seus produtos 20% ¢ destinado para deposito em uma conta
poupanga, para formagdo de um fundo que podera ser utilizado para manutengio de
algum equipamento, compra de insumos ou outras destinagdes. O restante, 80%, ¢é
dividido igualmente entre os participantes do projeto. A esta politica a organiza¢do

chama de “participagdo nos lucros”.
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Estes dados estdo expostos da maneira como se apresentam na pratica ndo
sendo suficientes para uma analise da rentabilidade da Padaria, uma vez que nio
representam ou ndo demonstram o custo real da manutengdo de suas atividades. Toda a
produgdo esta custeada por uma verba inicial que nio sera renovada. A Padaria nio
considera ainda os custos da depreciacio de suas maquinas e instalagdes, moveis,
reposicdo de utensilios ou outros custos. Para tanto se faz necessario a elaboragio dos

custos reais da Padaria. Este exercicio sera realizado no capitulo seguinte.

4.3.2 Liquidez

A liquidez da Padaria pode ser medida pela utilizagdo dos recursos, origem
dos recursos e pelos seus fluxos financeiros.

A utilizagdo dos recursos da Padaria é basicamente na manuten¢do de suas
atividades, sendo apenas uma pequena parcela destinada a um fundo de reserva. Os
recursos utilizados sdo todos proprios, sendo originarios do resultado das vendas ou de
convénios com entidades apoiadoras.

| E importante lembrar neste momento que o convénio firmado com a
- institui¢@o apoiadora, no inicio de 1998, é de um apoio técnico-financeiro, sendo o apoio
financeiro limitado ao repasse inicial ja realizado. Assim, ja esgotada esta verba e nio
surgindo nenhum fato novo, a Cooperativa estara com suas receitas limitadas ao
resultado de suas vendas que estdo representadas no Quadro 9 - Receita Total Bruta/més,
sendo sua unica fonte de recursos. |

Nio existe na Padaria um controle do fluxo diario de sua movimentagio
financeira. O valor auferido diariamente com as vendas fica de posse do trabalhador que
realizou a venda. Deste valor € retirado o dinheiro necessario para eventuais gastos,
como os citados no item rentabilidade. Ao final de cada més é realizada a prestagio de
contas onde cada trabalhador apresenta o dinheiro que estava em seu poder € as notas de

despesa.
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Como a Padaria ndo possui um acompanhamento diario de seu movimento
de vendas e nem um controle dos desembolsos ocorridos durante a semana, torna-se
dificil apontar o seu grau de liquidez. A realizagdo destes controles, importante na

determinagdo dos fluxos financeiros, sera proposta no préoximo capitulo.

4.3.3 Administracio financeira

Como ja salientado no capitulo motivagio para o trabalho, existe uma
preocupagdo com relagdo as caracteristicas apresentadas acima. Entretanto, ndo existia
um planejamento para alteragido do quadro atual.

O controle e execugdo das receitas e gastos da Padaria, de forma precaria, é
realizado anotando-se em “cadernos comuns” as quantidades produzidas diariamente, as
quantidades vendidas, as devolugdes ou sobras da produgdo, os gastos ocorridos na
semana com eventuais compras, o valor que cada integrante recebera no final do més e
quanto sera depositado na conta poupanga.

Cada trabalhador registra o seu movimento que sera reunido no final do més
pela coordenadora da Casa da Crianga que realiza 0 movimento total mensal (Prestagao
de Contas), também em um caderno.

Deve ser destacado dois pontos de estrangulamento importantes que
dificultam a melhor realizacgio de uma Prestagio de Contas:

1. A Prestacdo de Contas (ou contagem do dinheiro, como chamada) ¢ feita
ao final de cada més, em uma reunido propria, onde cada integrante
apresenta o dinheiro que estava em seu poder referente as vendas,
conforme foi esclarecido anteriormente;

2. Devido ao grau de alfabetizagﬁo dos integrantes as anotagdes referentes a
produg@o ou as vendas no caderno sdo feitas de forma precaria, pois
alguns tem dificuldades de se expressarem de forma escrita, dificultando

o controle da produgdo bem como das vendas e gastos.
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O primeiro aspecto € limitante pelo carater cumulativo dos assuntos e pela
falta de um acompanhamento mais freqiiente das contas da organizag@o. Ja o segundo,
pela falta de controles mais criteriosos, seja pelo aspecto da uniformidade das anotagdes

ou utilizac¢do de modelos ou técnicas fundamentadas de controle.



5 PROPOSTAS ALTERNATIVAS A ORGANIZACAO

O objetivo deste capitulo € apresentar a organizagio alternativas de melhoria
do seu desempenho econdmico e social. A busca por qualquer alternativa de mudanga
em uma empresa deve iniciar com a organizagdo das informagdes referentes ao seu
negocio. Desta forma, como a Padaria inicia uma nova fase onde a partir de julho de
1999 ndo contara mais com o custeio de sua producdo, entende-se ser necessario, em
primeira instancia, o levantamento dos custos de producio.

Estas primeiras propostas que serdo apresentadas sdo consideradas de caréter‘
emergencial a sobrevivéncia da organizagio e buscam a sua estabiliza¢io no mercado.

Sugere-se, baseado na realidade da Padaria, o controle pelos custos reais de
producdo, ou seja, serdo considerados apenas os gastos que realmente representam
desembolso, ndo sendo contabilizados quélquer custo de oportunidade. Um
levantamento dos custos de forma completa, € portanto complexa de ser assimilada pela
organiza¢io neste momento, envolve langamentos contabeis, valor patrimonial e outros
conceitos que a Padaria ndo possui. Como a proposta da Padaria é de fins sociais,
propdem-se neste momento uma alternativa que seja realmente viavel de ser
implementada.

A maneira que se mostra mais acessivel, pela pouca informagio que se
dispde, ¢ realizar este calculo pelas receitas dos produtos fabricados para o custo com
matéria-prima, considerando-se ainda um valor para o pagamento da mio-de-obra, a
depreciagio e as despesas com manutengdo dos equipamentos e do prédio.

Desta forma sugere-se o uso dos Quadros de Custos propostos neste texto.



Quadro 10 — Or¢amento de insumos

Embalagem Preco da | Prego unitario
Produto Medida |Unidade| embalagem em Reais

Agucar refinado 50 Kilo 38,00 0,76
Amido de milho 50 Kilo 20,47 0,41
Chocolate em po 1 Kilo 2,52 2,52
Chocolate granulado 1 Kilo 1,83 1,83
Coco puro 5 Kilo 42 00 8,40
Emustab 1 Kilo 18,37 18,37
Fermento quimico 2 Kilo 8,61 431
Fermento seco 0,5 Kilo 2,94 5,88
Gordura hidrogenada 24 Kilo 48,62 2,03
Margarina 16 Kilo 27,30 1,71
Oleo de cozinha 18 Litros 26,25 1,46
Refor¢ador 20 Kilo 45,15 2,26
Sal 50 Kilo 3,19 0,16
Sal amoniaco 1 Kilo 3,33 3,33
Trigo 50 Kilo 32,50 0,65
OBSERVACOES

O objetivo deste quadro € saber o prego da unidade de cada insumo. Este valor
¢ calculado dividindo-se o prego da embalagem pela sua quantidade. Por
exemplo, uma embalagem de agucar (fardo) possui 50Kg e custa R$ 38,00.
Dividindo-se 38 por 50, obtem-se o preco de cada kilo de agucar.

O preco da embalagem deve ser resgatado do Quadro 18, proposto neste texto.

76



Quadro 11 — Custo dos insumos por produto
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Produtos
- ~ ~~
v = - = @ =
23| ¢ |22|55|Ee|E2] £
2|z |EE|E%|6s|5¢] £
Insumo £ | £ |dE[8E8 2|28 R
. Qde. 0,02 0,04 0,53 0.53 0,26 0,26 0,05
Acucar refinado Preco 0,02 0,03 0,40 0,40 0,20 0,20 0,04
Qde. 0,05
Amido de milho Prego 0,02
Qde. 0,21 0,21
Chocolate em pé Prego 0,53 0,53
Qde. 0,20 0,20
Chocolate granulade Prego 0,37 0,37
Qde. 0,03
Coco puro Preco 0.25
Qde. 0,02 0,02
Emustab Preco 0,37 0,37
Qde. 0,01 0,01 0,01 0,01 0,01
Fermento quimico Preco 0,04 0,04 0,04 0,04 0,04
Qde. 0,12
Fermento seco Preco 0,71
Qde. 0,02 | 0,02
Gordura hidrogenada Prego 0,04 0,04
Qde. 0,22 0,22 0,03
Margarina Prego 0,38 0,38 0,05
Qde. 0,25 0,25
Oleo de cozinha Prego 0,36 0,36
‘Qde. 0,25 3 3 2 2 0,35
Ovo Preco 0,03 0,30 0,30 0,20 0,20 0,04
Qde. 0,12 0,003
Reforcador Preco 0,27 0,01
Qde. 0,12 | 0,005
Sal Preco 0,02 0,01
Qde. 0,001
.Sal amoniaco Prego 0,003
Qde. 6 025 | 08 | 08 | 042 | 042 | 0,05
Trigo Preco 3,90 0,56 1,94 1,94 0,95 0,95 0,11
Custo total dos insumos por unidade
de produto 0,04 0,72 1,72 0,69 1,33 0,66 0,51
Qtde. produzida ne més 7800 76 13 71 12 1 140
Causto total do més por produto 321,87 54,721 22,30 48,71 15,90 0,66 71,82
Custo total do més 535,98
OBSERVACOES:

Os pregos estdo expressos em Real

As quantidades respeitam a unidade da tabela prego dos insumos
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No Quadro 11 pretende-se saber o custo total dos insumos consumidos. Para
isso soma-se o custo dos insumos consumidos em cada produto e multiplica-se pela
quantidade produzida no més (neste caso foi utilizado o més de junho por ser o tinico em
que as informagdes da produgdo estavam baseadas em um controle mais rigoroso
conforme Quadro 16). Obtém-se o custo total dos insumos somando-se o custo total de

cada produto, conforme demonstrativo abaixo:

Insumos:
¢ Quantidade - representa a quantidade utilizada em cada receita.
e Prego — ¢ obtido multiplicando-se a quantidade pelo prego da unidade do

insumo conforme Quadro 10.

Custo total dos insumos por unidade de produto: é o somatorio dos pregos de

cada insumo dividido pelo niumero de unidades produzidas em cada receita.

Quantidade produzida no més : é obtida no Quadro 16 - Controle da

produgio.

Custo total do més por produto: € o resultado da multiplicagdo dos custos

totais dos insumos por unidade de produto pela quantidade produzida no més.

Custo total do més: € o somatoério dos custos totais do més por produto.



Quadro 12 — Custo da miao-de-obra

Numero de Valor do Valor total
Meés funcionarios salario da MOD
Abr 5 230,00 1150,00
Mai 5 230,00 1150,00
Jun 5 230,00 1150,00
Trimestre 690,00 3450,00
OBSERVACOES:

Para saber o custo da mdo-de-obra, multiplica-se o valor
do salario proposto pelo namero de trabathadores (todos
recebem o mesmo valor de salario).




Quadro 13 — Depreciac¢io

DEPRECIACAO SOBRE MAQUINAS E EQUIPAMENTOS

Especificagdo Qtde. Vax;do Vida atil | Valor mensal da
em meses depreciagiio

Forno de duas camadas sobrepostas, com 1 1.800.00!
capacidade para 12 assadciras U 144 12,50
Amassadeira com capamdadg para 10Kg de massa 1 1.000,00 144 6,94
Modeladora 1 1.380,00 144 9,58
Cilindro 30cm 1 869,00 144 6,03
Divisora de pio 1 894,00 144 6,21
Estufa com 27 assadeiras 1 193,00 144 1,34
Estante para 40 assadeiras, com porta 1 500,00 144 3.47
Estante para 20 assadeiras, com porta 2 780,00 144 5,42
Balanga 1 100,00 144 0,69
Freezer horizontal 1 895,00 144 6,22
Geladeira de uma porta 1 600,00 144 4,17
Fogio industrial com 6 bocas 1 226,00 144 1,57
TOTAL 9.237,00 11,95
. DEPRECIACAO SOBRE UTENSILIOS
Jogo de cagarolas 1 400,00 120 3,33
Faqueiro 1 200,00 72 2,78
Colher de pau 10 10,00 12 0,33
Jogo de embalagens para alimentos 2 40,00 12 3,33
Jogo de formas para pio 1 60,00 36 1,67
Jogo de formas para bolo 1 80,00 36 2,22
Kit de confeitar bolo 1 100,00 72 1,39
Dosador 1 4,00 12 0,33
Jogo de bacias 2 24,00 12 2,00
Facas para pdo 5 30,00 24 1,25
TOTAL 948,00 19,14
VALOR TOTAL DA DEPRECIACAO 31,09

OBSERVACQOES:

Para o calculo da depreciacdo divide-se o valor total do bem pela sua vida util (tempo de duragio). A
depreciagio mensal € o somatério do valor mensal da depreciagiio de cada produto.
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Quadro 14 — Custos indiretos de fabrica¢io (C.LF.)

Especificacio Abr Mai Jun Tri
Depreciagio 31,09 31,09 31,09 93,27
Conserto 20,00 20,00 20,00 60,00
Reserva para aquisi¢io de utensilios 15,00 15,00 15,00 45,00
Manutengdo do prédio 30,00 30,00 30,00 90,00
TOTAL 96,09 96,09 96,09| 288,27
OBSERVACOES:

O objetivo deste quadro € alocar os custos que contribuem indiretamente na
elaboragio dos produtos da padania.

Depreciagio - Representa o desgaste dos equipamentos, moveis € utensilios.
Este valor foi calculado no quadro anterior.

Conserto - O valor ¢ destinado ao reparo de maquinas e equipamentos. Foi
determinado pelos dados historicos obtidos na padaria (dados primarios).

Reserva para aquisi¢io de utensilios- E destinado a reposigdo dos utensilios
descritos no quadro da depreciagido. Seu valor foi determinado através de
estimativas de gastos.

Manutencgédo do prédio - Para o calculo da manutengio foi realizado uma
estimativa para pintura anual do prédio e eventuais reparos.



Quadro 15 — Custo dos produtos fabricados

ABR MAI JUN | Trimestre
(+) INSUMOS CONSUMIDOS 535,98
()M.OD. 1150,00
(+) C1FE. 96,09
(=) CUSTO DOS PRODUTOS
FABRICADOS 1782,07
OBSERVACOES:

Este quadro ¢ a reunido de todos os custos levantados, demonstrando o custo
total dos produtos fabricados.

Como exemplo foi utilizado apenas o més de junho pelos motivos apresentados
no Quadro 11



Uma preocupagdo que existiu no decorrer deste estudo foi criar subsidios
para a elaborag@o dos custos propostos. A primeira questdo foi conhecer as quantidades
produzidas de cada produto. Elaborou-se entdo uma planilha para este controle (Quadro
16). A metodologia utilizada nesta planitha procurou atender a uma dificuldade basica
do grupo em se expressar de forma escrita, simplificando a forma de anotacgio e
utilizando figuras representando cada item produzido. Foram considerados apenas os
produtos de fabricagio diaria que representam o maior movimento de vendas. Os demais
produtos, pela pouca representatividade, continuam sendo anotados no caderno.

A idéia de trabalhar apenas com alguns produtos é de buscar o
desenvolvimento da organiza¢io baseado na certeza, ou seja, antes de buscar alternativas
e investir em diversificacdo de produtos é importante conhecer € desenvolver os
produtos que atualmente representam a for¢a de vendas da Padaria.

Em um segundo momento, pela desorganizagio das receitas encontradas,
sugeriu-se a uniformizacio destas tornando-as fiéis a pratica da produgio, ja que
servirdo de base para o levantamento dos custos. Deve ser criada ainda uma pasta Gnica
de receitas de utiliza¢do da Padaria.

| Outro aspecto importante a ser considerado pela organizagio diz respeito a
remunera¢cdo da mio-de-obra. A forma realizada atualmente nio possui critérios
definidos e esta baseada em um cenario passado, onde a Padaria vivia um momento de
subsidio de suas atividades. Atualmente com a necessidade de pagar os fatores de
produgdo, destinar 80% da Receita Total Bruta & remuneragio da mio-de-obra, implica
supor que 20% do valor auferido seria suficiente para os demais custos da Padaria''.
Com o levantamento dos custos realizado e as informagdes das receitas percebe-se que
20% do valor arrecadado n3o sdo suficientes e insistir nesta politica pode ocasionar a

faléncia da Padaria.

! Por ser uma entidade sem fins lucrativos 100% de scus recursos so utilizados na manutencio de suas
atividades ¢ cumprimento de seus objetivos, ndo existindo reservas ou destinagio para lucro ou pagamento
de dividendos.
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Quadro 16 — Controle da producio diiria
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Sugere-se que a Padaria estabeleca um salario a ser pago a seus
trabalhadores independente do movimento mensal de suas vendas. Para o calculo dos
custos foi considerado um salario de R$ 230,00 (duzentos e trinta reais), valor base da
categoria. A proposta € que este valor seja atingido a medida em que a organizagdo
equilibre seus custos com suas receitas, ou seja, utilizando o controle dos custos a
Padaria sabe quanto precisa despender para insumos, mao-de-obra, manutengdo e
demais itens.

Os fatores essenciais de produgdo, como insumos e mao-de-obra, devem ter
prioridade de pagamento. Destes dois, a organizagdo tem controle apenas sobre a mao-
de-obra, ja que o prego dos insumos € determinado pelo mercado. Assim sugere-se que a
Padaria priorize a compra dos materiais necessarios a produg@o e equilibre o valor do
salario de acordo com sua receita até que atinja o nivel de salario desejado.

Como a Padaria ndo possui fins lucrativos e seu objetivo primeiro € gerar
renda aos participantes da Cooperativa, propdem-se para o controle dos custo versus
receita e para a distribui¢gdo de toda a renda excedente (participagdo nos lucros), a
elaboragdo, a cada periodo, de um demonstrativo dos lucros auferidos (Balancete
Simplificado), conforme modelo do Quadro 17, e somente neste momento realize a
distribuicdo da parcela devida a cada trabalhador. A sugestdo € que este repasse seja
realizado no maximo duas vezes ao ano.

Como exemplo do preenchimento do Balancete Simplificado realizou-se os

calculos para o més de junho, utilizando-se os dados dos quadros anteriores.
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Quadro 17 — Balancete simplificado

Total
Jan. Fev. | Mar. | Abr. | Maio Jun. Semestre
(+) Receita de vendas 1.057,70
(+) Receitas de aplicagio financeira 0,00
(+) Outras receitas 0,00
() Receita total bruta 1.057,70
(-) Custo dos produtos fabricados 1.782,07
(-) Tributacdo financeira (CPMF, IOF) 0,00
(-) Outros gastos 0,00
(=) Receita total liquida -725,00
(+/-) Ganhos ou perdas financeiras 0,00
(=) Lucro/prejuizo do periodo -725,00

O valor da receita de vendas do més de junho foi obtido com base no Quadro
8, sendo que os custos estdo baseados na proposta realizada e incluem os valores que
devem ser considerados na administragdo do negocio. A importancia deste exemplo é
para alertar que com a necessidade de remunerar os fatores de produgdo a Padaria estaria
apresentando um quadro de prejuizo. Lembra-se que o pagamento destes fatores deve
acontecer a medida em que as receitas atinjam um nivel suficiente para o equilibrio da
situagdo financeira.

Uma forma de se controlar os valores a serem langados no Balancete
Simplificado € a adog¢do do livro caixa (Anexo 1 — p. 101) que deve ser preenchido
diariamente langando-se toda a movimentagdo de dinheiro existente.

A utilizag¢do deste sistema implica no abandono da forma de remuneragéo e
dos controles que sdo realizados hoje.

Desta maneira os trabalhadores terdo uma estabilidade mensal em relagdo as
suas receitas € a organizagdo podera programar semestralmente seus investimentos,
analise dos resultados, determinar uma politica de participagdo nos resultados,
estabelecer metas para o proximo semestre, enfim tera informagGes para corrigir os

rumos da Padaria.
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Outro aspecto importante verificado na Padaria € o controle dos insumos
consumidos na produg@o. Com base nas receitas e no historico dos produtos produzidos
¢ possivel programar o consumo de matéria prima. Com as informagdes das receitas é
pode-se saber quanto de cada insumo € consumido na fabricagdo de cada unidade de
produto. Através do histérico dos produtos fabricados, obtido na planilha de produgio
diaria (Quadro 16), elabora-se a média dos produtos fabricados no més. O valor médio
produzido no més multiplicado pela quantidade de insumos necessaria a fabricagio de
cada produto determinara a quantidade a ser comprada de cada insumo.

Com essa informagdo a Padaria pode estabelecer contato com trés ou quatro
fornecedores e elaborar um quadro de controle mensal dos precos dos insumos,

conforme Quadro 18, podendo decidir com mais seguranga sobre as suas compras.

Quadro 18 — Controle mensal dos precos dos insumos

FORNECEDORES
Insumo A B C D
Trigo
Acgucar
Fermento
()

O fato de trabalhar com fornecedores fixos resulta numa melhor relagio com
estes aumentando o poder de negociagdo da Padaria que podera optar por uma melhor
forma de fornecimento, seja através de deposito antecipado, onde paga-se um valor ao
fornecedor que sera convertido em mercadoria e fornecido conforme a necessidade de
consumo, ou entrega antecipada da mercadoria com prazo para o pagamento, ou outra

forma oferecida pelo mercado.
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Para auxiliar nesta tomada de decisdo e contribuir com as deficiéncias
apresentadas no item liquidez'?>, a organizagdo deve utilizar as informagdes do livro
caixa (foi proposto anteriormente que se adote um).

O fluxo diario determina a liquidez, ou seja, a capacidade da organiza¢do em
pagar seus compromissos, consequentemente permite escolher a melhor forma de
utilizagdo de seus recursos. Por exemplo, para os gastos do dia-a-dia, considerando-se
fornecedores fixos, pode-se realizar a despesa conforme a necessidade e o pagamento
desta a cada semana ou a cada 15 dias, dependendo da programagio do caixa.

Também verificou-se a necessidade de uma organizagdo na despensa. Os
materiais deveriam ser agrupados por tipo de produto: consumo, embalagem, etc.
Propdem-se ainda uma separagdo dos produtos estocados e dos produtos que estdo em
uso. Por exemplo, as embalagens de trigo (50Kg), devem estar estocadas de maneira
agrupada em uma Unica prateleira, no entanto, a embalagem aberta podera ser
armazenada em um espago destinado aos produtos que estdo em uso, preferencialmente
em embalagens plasticas fechadas, permitindo uma maior higiene.

Este procedimento permite um controle visual do estoque onde a ultima ou a
penultima embalagem de um determinado produto, colocada em uso, indica a
necessidade de se realizar um novo pedido.

A programagdo das compras e o indicativo da sua necessidade, permitem a
organizagdo determinar uma politica de compras. Esta politica deve atender as
necessidades da produgdo, respeitando os prazos de consumo dos insumos e de
reposi¢do do estoque. Uma politica de compras permite ainda que a padaria procure o
menor prego, evitando as compras no dia a dia que geralmente implica em pagar mais
caro pelo produto adquirido individualmente.

Comprar pelo melhor pregco significa diminuir os custos da Padaria e
consequentemente aumentar sua margem de ganho. Outro fator importante para se

atingir um retorno maior € o aumento das receitas.

12 Ver item 4.3.2 na pagina 72.
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Um forma possivel de aumentar as receitas, considerando-se o quadro atual
da organizagdo, € procurar expandir as vendas dos produtos que ja sio fabricados na
padaria. A alternativa que surge a curto prazo é desenvolver um trabalho junto a
distribuidores.

Na comunidade em questdo, existem varios pontos como mini mercados e
armazéns, por exemplo, que sdo postos de vendas de pdes. Atualmente estes locais
possuem outros fornecedores de paes e leite. A idéia € visitar estes estabelecimentos e
oferecer os produtos da cooperativa.

Estas vendas representariam um volume grande para um unico cliente e uma
estabilidade no movimento da padaria, j4 que estes locais possuem uma clientela
formada, a ser verificada em cada estabelecimento. A proposta é de procurar,
inicialmente, um ou dois distribuidores no maximo a fim de que a organizagdo adquira
experiéncia e busque se estruturar aos poucos para poder gradativamente aumentar o
numero de distribuidores.

Este tipo de fornecimento exige comprometimento e responsabilidade,
atender prazos e quantidades contratadas, flexibilidade e diversificagio do fornecimento,
como por exemplo, fornecer paes aos domingos e conseguir distribuigdo de leite. E mais
facil caminhar devagar e atingir o mercado gradativamente, do que perder um cliente por
falta de estrutura e tentar depois reconquista-lo.

As propostas que agora se seguem buscam o desenvolvimento da padaria e
envolvem mudanga de conceitos atuais e pequenos investimentos. Considerando-se a
realidade da organizagdo e todas a suas limitagdes, propdem-se, que mesmo ndo sendo
viaveis no prazo imediato, estas propostas sejam metas a serem consideradas na
administragdo da Padaria.

Em primeiro lugar, e talvez o ponto mais simples, € continuar a desenvolver
a especializagdo das fungdes. O negdcio Padaria exige uma uniformidade nos produtos
fabricados, e mesmo com a padronizagio das receitas, como ja foi sugerido, a forma de
trabalhar de cada individuo pode determinar diferengas nos produtos. A especializagdo

das fungdes deve buscar o desenvolvimento de cada trabalhador em sua tarefa.



Este ponto permite ainda uma estrutura¢do da Padaria a fim de atender um
possivel aumento de sua demanda. A administragdo pode controlar individualmente seus
trabalhadores baseada nos resultados alcangados pela Padaria. Permite ainda, quando for
0 caso de aumento do quadro de trabalhadores, buscar no mercado pessoas com perfil
especifico para desenvolver a fungdo que se deseja.

Outra forma de buscar o desenvolvimento da Padaria e incentivar a
padroniza¢do dos trabalhos € investir em treinamento e aperfeicoamento. Durante a
elaboragdo deste estudo foi realizado, pelos trabalhadores da Padaria, uma visita a
Padaria do Supermercado Angeloni da Beira Mar, considerada modelo no estado.
Atividades como estas podem ser complementadas com treinamentos internos.

A administragdo deve programar dias especificos para transmitir aos seus
trabalhadores propostas de melhorias, rever a forma como sdo executas as receitas, rever
os processos de controle, como a planilha de controle da produgio, organiza¢do da
despensa e todos os assuntos inerentes a Padaria. Quando possivel, a Padaria deve ainda
procurar treinamento como o que foi oferecido pelo SENAC / SENAL no inicio de suas
atividades.

E importante que a Padaria desenvolva uma identidade propria. Nao € o Sr.
Ant6nio que vende os pdes ou a D. Santa que os produz e sim a Cooperativa de Doces ¢
Salgados do Grupo de Mulheres do Morro da Penitenciaria.

Complementando a qualificagdo profissional de seus trabalhadores a Padaria
deve buscar o aumento de produtividade através da melhoria das condi¢des fisicas de
trabalho. Como foi apresentado nas variaveis sociais a Padaria oferece condi¢des para a
fabricagio de seus produtos, no entanto, pode-se afirmar que estas condigdes
possibilitam o desenvolvimento das atividades, mas ndo servem como fonte de estimulo
aos trabalhadores. Uma melhor produtividade ndo precisa ser incentivada apenas com
treinamentos e oferta de salario. E importante que o trabalhador se sinta bem em seu
ambiente de trabalho.

Alem do fator motivacional as condi¢des fisicas devem facilitar o processo
produtivo, preservar a saude e integridade de seus trabalhadores, promover maior

higiene, etc.
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Como alternativas para melhoria do arranjo fisico sugere-se primeiramente a
colocagdo de uma divisoria entre a area produtiva e a area administrativa/vendas (ver
Quadro 6). A colocagdo de uma parede ou de um movel que separe estas duas areas é
importante para limitar o acesso ao espago onde sdo manipulados os produtos. S6 deve
ser permitido o acesso aos trabalhadores da produgdo que estdo em seu horario de
trabalho. Este procedimento preserva a area de produgdo, facilitando a manuten¢do da
higiene e da qualidade dos produtos elaborados.

Outro fator importante € reorganizar a distribui¢do dos equipamentos de
produgdo (lay ouf). A posi¢ao dos equipamentos deve obedecer uma seqiiéncia de uso,
permitindo um menor esforco na passagem do produto em elaboragdio de um
equipamento para o outro.

Além dos beneficios diretos das propostas de melhoria do arranjo fisico,
considera-se que uma boa distribui¢do do ambiente, os cuidados visiveis com a
preservagdo da higiene, a padronizagdo dos uniformes, contribuem para a melhoria da
imagem da organizacdo, entendida pelos seus clientes, colaboradores, visitantes, etc.
Talvez, tdo importante quanto ter qualidade seja parecer ter qualidade.

As propostas apresentadas ndo tem a pretensdo de solucionar todos os
problemas da organizagdo, mas sim oferecer alternativas que possam dar subsidios a
administragdo da Padaria, para conhecer e controlar o seu negocio. A administragdo,
“tendo a organizagdo nas maos”, podera mais facilmente decidir sobre as agdes a serem
executadas.

E importante salientar que as alternativas sugeridas ndo devem ser
entendidas separadamente, mas como um conjunto de solugdes que busca o
desenvolvimento da organizagdo. Esta visdo sistémica das propostas € muito importante
para a execug@o de cada acgdo pretendida e para que se tenha, na hora da implementagao,
cuidado e paciéncia com a forma de execugdo. As atitudes devem ser tomadas de
maneira a evitar qualquer tipo de barreira ou resisténcia a sua implementagao.

Por ultimo, cabe lembrar que estas propostas, se ndo forem viaveis no curto
prazo, devem servir, assim como outras alternativas de melhoria, como metas a serem

cumpridas. E importante, que aliada a visio sistémica, a organizacdo tenha esta visdo de
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futuro do negocio, o que se pretende atingir, de que maneira, em quanto tempo, ou seja,
que a organiza¢do busque planejar os seus rumos baseada em dados e informagdes

concretas e nas reais possibilidades do seu negocio — Padaria.



6 CONSIDERACOES FINAIS

O Terceiro Setor da economia se apresenta como uma forma de transformar
a realidade social, cuja solugdo foge do alcance do setor publico e privado (primeiro e
segundo setor, respectivamente). E uma via alternativa entre os dois setores que se
preocupa com os interesses da coletividade e do bem estar social de seus cidadaos.

A evolugdo do Terceiro Setor, no periodo da década de 70 até os dias atuais,
traz uma preocupagdo com o fortalecimento da sociedade-civil e da cidadania e, mais
recentemente, com a qualificagdo profissional para atuar nesta area.

Em um mercado com tantos profissionais competindo em todas areas, abre-
se um novo horizonte para os Administradores. O Terceiro Setor necessita de
profissionais da Administra¢do, assim como de outras areas, capacitados para fazer com
que essas entidades se tornem mais eficientes do que os outros setores da economia, pois
seus objetivos s3o muito mais abrangentes e relacionados com o desenvolvimento da
sociedade. A titulo de exemplo, no setor privado uma ma administra¢do pode diminuir a
produgdo de algum produto e no Terceiro Setor uma administragdo ineficiente pode
deixar de salvar a vida de algum cidadao.

Sendo assim, para os académicos do Curso de Administragio da
Universidade Federal de Santa Catarina surge uma nova oportunidade de ingresso no
mercado de trabalho que era ocupado, em sua grande maioria, por pessoas que
pretendiam fazer somente caridades. A grande questdo € que nem sO de caridades
sobrevivem as entidades do Terceiro Setor. Precisam também de aplicacdo de
habilidades especificas seja para captar recursos, realizar trabalhos em equipes, fazer
marketing nessa area, cumprir prazos ou ter diplomacia nas relagdes humanas, para que
se possa garantir a perenidade dessas organizagdes no mercado.

Sem duvida os maiores retornos dos estudos universitarios dirigem-se as
instituicbes publicas e, principalmente, privadas. Trabalhar contribuindo com a
readaptagdo dos individuos excluidos da sociedade, por motivos que fogem ao nosso

alcance, pode ser muito mais realizador e nem tdo menos rentavel do que atuar em
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outras areas. Basta acompanhar os artigos que vem sendo publicados nos mais diversos
meios de comunicagdo para comprovar que ja existe uma demanda de executivos
migrando para o trabalho com entidades do Terceiro Setor, seja para realizar-se
profissionalmente ou para contribuir com o desenvolvimento das sociedades civis.

O estudo realizado na Cooperativa de Doces e Salgados do Grupo de
Mulheres da Casa da Crianga — Padaria, localizada na comunidade do Morro da
Penitenciaria teve como principais objetivos realizar analise das variaveis sociais e
econdmicas que interferem na administra¢do das suas atividades.

Com relagdo as variaveis sociais, ou aquelas que tém como preocupagdo
buscar a satisfacio do homem na realizagdo de suas atividades, observa-se que a
organizagdo possui dificuldades na administragdo de seu pessoal. Com uma mao-de-obra
pouco qualificada todas as questdes inerentes a produgdo, controles, especializagdo das
fungdes (contingente), estimulos pessoais, ficam dificeis de serem trabalhadas,
principalmente se for considerado a falta de treinamento e de motivagao.

Mesmo com as sugestdes propostas durante a realizagdo deste estudo,
verifica-se uma dificuldade em se obter a participagdo eficiente de todos os
trabalhadores. Nao existe uma cultura de preocupagdo com as questdes administrativas,
uma consciéncia da importancia destes fatores sociais, e sim apenas com a questdo
econdmica. A propria administragdo ndo exerce uma politica de controle e de motivagdo
para conseguir a participagdo de todos. Verificou-se que para implantagdo de qualquer
mudanga, principalmente de cultura e conceitos, € necessario um acompanhamento
constante dos trabalhadores refor¢ando a importancia e a necessidade das alteragdes.

A realizagdo pessoal e profissional de trabalhadores ndo se atinge apenas
com a perspectiva de uma melhor renda. Boas condi¢gdes de trabalho, desenvolvimento
pessoal, capacitagdo profissional devem ser estimulados na busca pelo melhor resultado.
O trabalhador deve se sentir capaz de desenvolver suas fungdes ndo apenas na
organizagdo em que esta inserido, mas ser preparado para participar do mercado
consumidor de mao-de-obra como um todo.

Para tanto sugere-se uma maior atengdo nas variaveis sociais. Solugdes

simples podem contribuir para o desenvolvimento do fator humano e suas relagdes com
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a organizagdo. As pessoas devem ser estimuladas através de treinamentos,
conscientizagido da importancia dos aspectos sociais, melhoria das condi¢des de trabalho
e ambiente fisico. Devem ser adotados sistemas de controle dos processos e de cobranga
dos trabalhadores. Todos devem ter consciéncia de suas fungdes e responsabilidades
para que possam responder pelo seu trabalho.

Nas variaveis econdmicas, apesar da preocupagdo com O0s aspectos
financeiros, ndo existia na Padaria um controle sobre estes. Em relagdo as receitas e aos
gastos ndo existia nenhuma informagao confiavel que mostrasse o quanto se produziu, o
quanto se vendeu, quanto foi consumido de insumo, se houve sobras ou desperdicios,
ndo existindo nem mesmo padrao na forma de anotagdo destas informagdes.

A liquidez da Padaria também esta comprometida, uma vez que a origem de
seus recursos passa a ser limitada as receitas de suas vendas e praticamente todo este
valor € destinado ao pagamento da mao-de-obra. Atualmente toda reserva de dinheiro
esta destinada para a compra de insumos, estando a organizagdo sem capital para
realizag@o de investimentos ou para enfrentar qualquer dificuldade do mercado.

Outro fator que foi apresentado diz respeito a administragdo das questdes
economicas. Sem formacgdo nesta area a responsavel pela administragio da Padaria
relatou sua dificuldade em estabelecer formas de controle e avaliagdo destes aspectos
seja pela falta de técnica ou de padrdes que auxiliassem a organizac¢do e registro das
informagdes.

Para mudanga do quadro caracterizado na Padaria foram realizadas propostas
alternativas que visam aproximar a organizag¢do dos conceitos e técnicas praticadas na
Ciéncia da Administragdo. Sugere-se a realizagdo de controles que irdo auxiliar na
administragdo financeira da organizagdo. Para a tomada de qualquer decisio ¢é
importante que se tenha informagdes seguras sobre a organizag¢do e o mercado.

Considerando-se a realidade da organizagio, sugere-se o controle dos custos
reais de produgdo onde serdo calculados os custos com insumos, pagamento da mao-de-
obra, depreciagdo de maquinas, equipamentos e utensilios, manutengdo e reserva para
reposi¢do de materiais. O custo com os insumos deve ser realizado pelas receitas dos

produtos fabricados, pois representam uma informagdo segura sobre as quantidades



consumidas de cada insumo. Para tanto, € necessario que se tenha uma padronizacao das
receitas utilizadas e um controle sobre as quantidades de cada produto produzidas no
mes.

A remunera¢do da mao-de-obra também € um motivo de preocupagdo na
administragdo dos custos da Padaria. Praticamente toda a receita € utilizada para
remunerar a mao-de-obra. Propdem-se que seja determinado um valor fixo de salario
para cada trabalhador e se busque um nivel ideal de salario a partir do equilibrio das
receitas com os custos. Este equilibrio pode ser medido no momento em que a
organizagio possuir conhecimento do seu negocio. E importante saber quanto se produz
€ quanto se gasta para produzir.

Além das informagdes internas deve-se buscar um aumento das receitas e
uma otimizagao dos custos. A administragdo dos custos ndo envolve sé o calculo destes,
mas também o seu controle. Estabelecer parcerias com fornecedores € um
acompanhamento dos pregos dos insumos € de fundamental importancia na busca por
custos menores. E proposto ainda um formulario para o acompanhamento dos resultados
da Padaria (Receitas X Gastos).

A preocupagdo foi apresentar sugestdoes que fossem viaveis a realidade
encontrada, ou seja, solugdes praticas de facil compreensdo e assimilagido por parte das
pessoas que trabalham na Padaria.

E importante saber que o sucesso da organiza¢io ndo depende apenas da
utilizagdo das propostas, mas principalmente do empenho e esfor¢o das pessoas que
trabalham na Padaria. Certamente muita contribui¢io ainda pode ser dada e a politica de
abertura e receptividade da Padaria para com os pesquisadores ¢ uma porta para que
outras pessoas continuem a contribuir com o desenvolvimento da entidade.

Para novas pesquisas recomenda-se uma analise da demanda local,
investigando o potencial do mercado e a possibilidade de parcerias e contratos de
fornecimento, um estudo do composto de marketing (prego, promogdo, distribuigdo e
produto), realizar um acompanhamento das propostas deste estudo e verificar o

comportamento e a influéncia destas alteracdes na pratica da Padaria e analisar
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alternativas de divulgagdo da organizagdo e fortalecimento de sua imagem na
comunidade.

A aplicabilidade deste estudo na organizagdo em questdo preenche nossa
expectativa de retribui¢do a sociedade. No entanto, ndo esgota nosso compromisso com
0 Universo que nos cerca, pois o retorno que obtemos em trabalhos como este certamente
¢ maior do que podemos dar com nossa modesta contribui¢do. Esta troca de experiéncias
¢ que gera a forga de ajuda mutua e permite concluir que esta via alternativa entre o
publico e o privado esta sendo consolidada como um setor forte e estavel da economia —

o Terceiro Setor.
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DETALHES DO SALDO

SALDO ANTERIOR

DINHEIRO SALDO ATUAL

CHEQUES (SOMAS PARA CONFERENCIA)
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