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APRESENTACAO

A presente obra buscou entender alguns cenarios e praticas de gestores nos diferentes
contextos empresariais, através de estudos empiricos desenvolvidos por pesquisadores da area
de gestdo estratégica, com base nos ensinamentos recebidos durante a edi¢do de um curso de
pos graduacdo oferecido pela Universidade Estadual de Ponta Grossa.

No capitulo 1, o objetivo do estudo foi apresentar 0s passos necessarios para estruturar a
logistica na comercializacdo dos produtos com marca propria da AP Winner, localizada em
Ponta Grossa/PR. Durante quatro anos foram coletados dados referentes a atuacdo da logistica
na comercializacdo dos produtos de marca propria da AP Winner. Através desse trabalho foi
possivel criar e analisar os indicadores para medir o nivel de servico logistico das marcas
proprias da AP Winner.

O capitulo 2 objetivou aplicar os modelos de Machine Learnig as variaveis dos perfis de
associados da carteira de financiamento de veiculo. Com a aplicacdo dos modelos de Machine
Learning sobre as variaveis levantadas, pretendeu-se mensurar o grau de relevancia dessas no
momento da analise de um crédito, podendo a partir de entdo, definir estratégias, que poderdo
ser utilizados na parametrizagdo de um maior nimero de créditos automatizados, por exemplo,
além de favorecer entres outros pontos para tomadas de decisao.

Ja no capitulo 3, a pesquisa discorreu sobre o processo de implantacdo de um sistema de
telemetria veicular em um departamento operacional, focado no transporte de residuos. Sendo
um estudo de caso de carater qualitativo, buscou-se os dados necessarios através da literatura
vigente e por meio de documentos internos da organizacdo objeto de estudo, além da vivéncia
e percepcdo do pesquisador. Através das informacdes levantadas, foi possivel identificar a
importancia da utilizacdo da telemetria, que pode gerar beneficios a curto e longo prazo,
justificando com clareza os investimentos realizados.

Na sequéncia, o capitulo 4 descreve o modelo de gestdo do conhecimento com base no projeto
da escolinha da seguranca implantado na empresa Yara Brasil. O estudo faz uma anélise da
importancia e os resultados que a gestdo do conhecimento traz quando aplicado a uma
organizacdo, exemplificando como a gestdo do conhecimento ocorre dentro de uma
organizacdo e como ela pode trazer resultados para as pessoas que usufruem desse
conhecimento e como a gestdo pode alavancar indicadores.

O capitulo 5 teve como objetivo, investigar possiveis causas da alta rotatividade dos
colaboradores, avaliando questdes emocionais e de comunicagdo dentro do contexto
organizacional na Transportadora Schraier Ltda. Os principais pontos relacionados a
inteligéncia emocional e possiveis causas de rotatividade sao demonstrados nas conclusdes bem
como sugerem-se acdes para amenizar tais impactos.

Em seguida, o capitulo 6 relata o processo de desenvolvimento de um novo fornecedor de
materia prima por parte de uma industria quimica, localizada na cidade de Ponta Grossa/ Parana.
Como resultado, evidenciou-se que todas as variaveis envolvidas no processo de fornecimento
internacional devem ser analisadas, e ndo apenas o valor final do produto importado, pois
indicadores como risco de parada da fabrica, gestdo da capacidade, disponibilidade de estoque,
cumprimento de contrato, entre outras, justificam o desenvolvimento de novos fornecedores
internacionais.



O capitulo 7 mostra o estudo de viabilidade de importacéo do produto abragadeira de nylon 4,8
x 300 de uma empresa de ferramentas localizada na cidade de Ningbo/China tendo como
destino a loja Jansen Ferragens localizada no municipio de Ponta Grossa/PR. Os resultados
alcancados mostram que é possivel se destacar no mercado considerando possibilidades de
fornecedores internacionais.

O capitulo 8 apresenta o uso da ferramenta de gestdo Feedback no desenvolvimento de equipes
de alta performance em uma pequena distribuidora de embalagens cujo objetivo foi analisar
como a gestdo por feedback pode corrigir cinco possiveis disfuncbes (falta de confianca,
conflito, baixo comprometimento, distribui¢do inadequada de responsabilidades e falta de foco
no resultado), que podem atrapalhar o alcance da qualidade total, influenciando negativamente
no desenvolvimento de alta performance da equipe.

O objetivo do estudo apresentado no capitulo 9 foi descrever sobre alguns conceitos de Gestao
do Conhecimento, partindo de algumas dimensfes de atuacdo: Capital Humano, Espiral do
conhecimento, Ambiente e Ferramentas do sistema de Gestdo, verificando a eficacia de um
programa de Gestdo do Conhecimento para a melhoria dos processos.

No capitulo 10, tendo em vista a responsabilidade do governo municipal em atrair e incentivar
a instalacdo de empresas no municipio, de gerar emprego para a populagdo, assim como
fornecer meios de capacitacdo, o estudo fez uma analise sobre os desafios e beneficios na
captacdo de mao de obra local em uma montadora de caminhdes, situada na cidade de Ponta
Grossa.

Ja o capitulo 11 apresentou uma taxionomia de vitalidade setorial de organizacGes que
caracterize os diferentes setores econdémicos, dentro de qualquer geografia e com qualquer nivel
de agregacdo setorial, dando instrumento para o desenvolvimento de estudos empiricos
abrangentes, estratificaveis e longitudinais, com potencial de contribuir para suprir as lacunas
da teoria da ecologia organizacional. Os principais resultados alcangados foram: (a) um modelo
de taxionomia de vitalidade setorial de organizacGes e (b) um perfil de vitalidade setorial de
organizacOes brasileiras, Gtil para investidores, empreendedores e formuladores de politicas
publicas.

Finalizando, o capitulo 12 objetivou entender a relevancia da insercdo de mao de obra
qualificada em um setor de manufatura numa empresa multinacional do ramo de ferramentas
elétricas na cidade de Ponta Grossa/PR. Como resultado obteve-se, através da pesquisa, a
eficacia na utilizagdo de mao de obra qualificada tomando como diretriz produtividade e
qualidade.

Boa leitura!
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ESTRUTURACAO DE MALHA LOGI'S:I'ICA DO TRANSPORTE
FRACIONADO EM UMA INDUSTRIA QUIMICA DE PONTA GROSSA
PARA COMERCIALIZACAO DE PRODUTOS DE MARCA PROPRIA

Luiz Augusto Vargas Santos *

RESUMO

Esse trabalho tem como objetivo apresentar os passos necessarios para estruturar a logistica na
comercializacdo dos produtos com marca propria da AP Winner, localizada em Ponta
Grossa/PR. Durante quatro anos foram coletados dados referentes a atuacdo da logistica na
comercializacdo dos produtos de marca prorpria da AP Winner. Através desse trabalho foi
possivel criar e analisar os indicadores para medir o nivel de servi¢o logistico das marcas
préprias da AP Winner.

Palavras-chave: Produtos Quimicos. Fretes Fracionados. Legislacdo. Malha Logistica.
Comercializacdo. Marca Prépria.

1 INTRODUCAO

Para iniciar a comercializacdo de produtos com a sua marca, a AP Winner precisou
estruturar sua malha logistica através do transporte fracionado, modalidade de transporte pouco
utilizada pela AP Winner. No entanto, como seus produtos se enquadram como produtos
perigosos foi necessario entender a legislacdo para realizar o transporte desses materiais.

Apbs verificar a legislacdo aplicada ao transporte de produtos perigosos, foi necessario
analisar a malha logistica brasileira e identificar transportadoras parceiras aptas a atuar com
fretes fracionados.

Os fretes fracionados surgem como alternativa para reducdo de custos de um produto.
Para que o seu produto seja competitivo no mercado, seus custos de producdo e transporte nao
podem ser elevados.

Nesse estudo pode-se verificar os modais de transportes disponiveis no Brasil, a
legislacdo para transporte de produtos perigosos, os motivos para utilizagdo do transporte
fracionado, o meio de transporte utilizado pela AP Winner com suas marcas préprias, a criacdo
do departamento de marcas prdprias da AP Winner e os indicadores implantados para a analise
do nivel de servico da logistica.

2 TIPOS DE TRANSPORTES UTILIZADOS NO BRASIL

* Transporte Rodoviario

O transporte rodoviario € o principal tipo de transporte brasileiro, sendo responsavel
por 65% da movimentacdo de mercadorias (CNT — 2021). De acordo com Padillo, Silveira e

! Especialista em gestao Estratégica UEPG. E-mail: luiz11lvargas@gmail.com
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Batistela (2020), o transporte rodoviario pode ser definido como: “aquele que ¢ feito por ruas,
estradas e rodovias — pavimentadas ou ndo — com a intencdo de movimentar materiais, pessoas
ou animais de um determinado ponto a outro”.

O 6rgédo responsavel por regulamentar os transportes terrestres no territério brasileiro
é a Agéncia Nacional de Transportes Terrestres (ANTT).

* Transporte Ferroviario

Para Padillo, Silveira e Batistela (2020), o transporte ferroviario € o segundo tipo de
transporte terreste mais utilizado, seja para cargas ou pessoas. no entanto, seu elevado custo de
construcdo de ferrovias e locomotivas acaba tornando uma modalidade pouco utilizada no
Brasil, tornando-se mais utilizado para transporte de grandes volumes e granéis.

O transporte ferroviario foi responsavel por empregar 40.623 trabalhadores em 2020,
tendo um aumento de 3,99% em relagéo ao ano de 2019 (CNT-2021).

+ Transporte Aquaviario

Para Padillo, Silveira e Batistela (2020), o transporte aquaviario € o terceiro tipo de
transporte mais utilizado no Brasil, sendo definido como “sistema de transporte de passageiros
ou de cargas efetuado através de meios aquaticos (hidrovias ou rotas maritimas) e conectando
respectivos terminais portuérios por meio de embarcaces tais como, barcos, navios e balsas
seguindo as regras da navegacéao.

Em 2020 foram registrados movimentos de 1,15 bilh&o de toneladas de cargas nas
instalacBes portuarias brasileiras, o que representou um aumento de 1,6% em relacdo ao ano de
2019 (CNT-2021).

* Transporte Aéreo

Para Padillo, Silveira e Batistela (2020), o transporte aéreo “¢ aquele desenvolvido no
ar (por aerovias) mediante veiculos denominados genericamente como aeronaves, tanto para
passageiros quanto cargas”, sendo 0 modal menos utilizado para o transporte de cargas no
Brasil.

Em 2020 o transporte aéreo registrou 43.369 pessoas empregadas, 0 que representou
uma queda de 14,1% em relacdo ao ano de 2019.

* Transporte Dutoviario

Para Padillo, Silveira e Batistela (2020), o transporte dutoviario “¢ o meio de transporte
gue conduz produtos através de canos/tubos cilindricos ocos desenvolvidos de acordo com
normas internacionais de seguranca”, sendo utilizado apenas para o transporte de cargas como
derivados de minério, gases e graos.
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2.1 MALHA LOGISTICA RODOVIARIA BRASILEIRA

A malha logistica rodoviaria foi utilizada pela AP Winner por ser o meio de transporte
mais utilizado no Brasil e com maior capilaridade.

De acordo com a CNT (2021), a extensao da malha rodoviéria brasileira em 2019 era
de 1.720.700,0 km, registrando um crescimento de apenas 0,5% em 10 anos, sendo destes
apenas 12,4% de estradas pavimentadas.

A CNT (2021) também reforca o estado de conservacdo das rodovias brasileiras, em
2020 61,9% das rodovias avaliadas apresentaram algum tipo de problema no estado geral; 52,%
dos trechos avaliados tém problemas no pavimento; 58,9% dos trechos avaliados apresentam
defiéncia na sinalizagéo e 62,1% dos trechos avalidados tém falhas na geometria.

2.2 TRANSPORTE RODOVIARIO DE PRODUTOS PERIGOSOS

A maioria dos produtos comercializalidos pela AP Winner é considerado Produto
Perigoso, tornando-se necessaria a compreensao da definicdo de Produtos Perigosos pela
ANTT, encontrada na Resolugdo N° 5232/16 como sendo o produto que tenha potencial de
causar dano ou apresentar risco a saude, seguranca e meio ambiente, classificado conforme os
critérios estabelecidos neste Regulamento e no Manual de Ensaios e Critérios publicado pela
ONU”.

De acordo com o Manual de Fiscalizacdo do Transporte Rodoviario Nacional e
Internacional de Produtos Perigosos — TRPP (ANTT, 2018), o fabricante e o expedidor do
material sdo 0s responsaveis pela classificacdo dos Produtos Perigosos, sempre considerando
as regras abaixo:

Classe 1: Explosivos:
Classe 2: Gases:
Classe 3: Liquidos inflaméaveis

Classe 4: Solidos inflamaveis, substancias sujeitas a combustdo espontanea; e
substancias que, em contato com agua, emitem gases inflamaveis:

Classe 5: Substancias oxidantes e perdxidos organicos:
Classe 6: Substancias tdxicas e substancias infectantes:
Classe 7: Material radioativo

Classe 8: Substancias corrosivas

Classe 9: Substancias e artigos perigosos diversos, incluindo substancias que
apresentem risco para o meio ambiente.”

11



2.2.1 Documentos Necessarios para o Condutor de Produtos Perigosos

De acordo com a Resolucdo 168/04 do Contran, para ser habilitado para transportar
produtos perigosos, o condutor deve possuir o certificado do curso de Movimentagédo
Operacional de Produtos Perigosos (MOPP) que é voltado para a movimentacdo de cargas
perigosas.

N&o existe uma boa comercializacdo de produtos sem que seus custos operacionais
sejam agressivos. Nazario (2000), nos mostra que para o produto seja competitivo é
indispensavel um sistema de transporte eficiente, pois o custo de transporte € uma parcela
consideravel do valor desse produto, portanto, o objetivo central da logistica e da AP Winner
pode ser atingido com o transporte fracionado.

Bowersox e Clox (2001) citam que o objetivo central da logistica € o de atingir um
nivel de servico ao cliente pelo menor custo total possivel buscando oferecer capacidades
logisticas alternativas com énfase na flexibilidade, agilidade no controle operacional e no
compromisso de atingir um nivel de desempenho com qualidade.

O Transporte Fracionado foca no envio de poucos volumes de mercadorias para
determinadas localizac6es e clientes nos casos em que a locacao de um veiculo completo ndo é
interessante para a organizagdo, com isso, diversas cargas de diversos clientes sdo agregadas e
transportadas no mesmo caminhdo (SILVA e CUNHA, 2007).

3MARCA PROPRIA

Coughlan et al (2002) definem marca prépria como uma marca controlada ou possuida
por um varejista, grupos de varejistas ou uma organizagao por meio de contratos.

A criacdo do departamento de marcas préprias na AP Winner visou uma inovagao e
maior poder de negociacgdo dentro da organizacéo, pois de acordo com Pereira (2001), as marcas
préprias implicam em um novo relacionamento entre o varejo e a inddstria e para Oubifia, Rubio
e Yague (2006), o principal motivo de uma empresa lider de mercado explorar esse segmento
é para melhorar sua posicao nas negociagdes e controle de marcas.

Para Pauwels e Srinivasan (2001), a venda de marca propria oferece maior controle de
margens e lucros do que a venda de outros produtos.

A AP Winner através de suas marcas proprias posicionou-se no mercado premium,
pois de acordo com Conn (2005), os clientes estdo gradativamente aceitando que os varejistas
criem suas marcas exclusivas, com produtos de qualidade premium e que ndo Ss&o
obrigatoriamente mais baratas que as marcas tradicionais.

Para Nascimento (2005), o posicionamento premium pode ser definido como as
marcas que apresentam qualidade, embalagens sofisticadas, atrativas e bonitas dentro da sua
categoria e por isso sdo mais caras.

12



4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto ao tipo de pesquisa desse trabalho, podemos considerd-lo uma pesquisa
bibliografica. De acordo com Severino (2007) essa pesquisa foi “decorrente de pesquisas
anteriores, documentos impressos, como livros, artigos, teses, etc. Utilizam-se dados de
categorias tedricas ja trabalhadas por outros pesquisadores ¢ devidamente registrados.”

Essa pesquisa também pode ser considerada um estudo de caso, de acordo com Yin
(2001, p.32): “o estudo de caso ¢ uma investigacao empirica de um fendmeno contemporaneo
dentro de um contexto da vida real”.

Essa pesquisa foi desenvolvida dentro de uma organizacgéo real, pode ser confirmado
por Bruney, Herman e Schoutheete (in DUARTE e BARROS, 2006, p. 216) na definigéo do
estudo de caso como “analise intensiva, empreendida numa inica ou em algumas organizag0es
reais”.

Essa pesquisa também pode ser definida como uma pesquisa descritiva, ja que ela
aborda quatro objetos importantes de estudo: descricdo, registro, analise e interpretacdo de
fendmenos atuais (MARCONI e LAKATOQOS, 2017).

Conforme Barros e Lehfeld (2007), ndo houve interferéncia do pesquisador nessa
pesquisa. Foram tabulados dados referentes aos estados que atualmente possuem vendas das
Marcas Proprias, permitindo assim estratificar o nivel de servico da logistica fracionada através
de indicadores de controles de perfomance.

5 ANALISE DO CASO

5.1 A CRIACAO DO DEPARTAMENTO DE MARCAS PROPRIAS

Com quase trinta anos de historia, a AP Winner é referéncia no mercado quando o
assunto sdo os aerossois técnicos por ela envasados. A cada cem desengripantes vendidos no
Brasil, quarenta e cinco séo produzidos na AP Winner.

A AP Winner também atua no mercado externo exportando seus produtos para 0s
seguintes paises: Chile, Argentina, Uruguai, México, Canada, Equador, Republica Dominicana,
Costa Rica, Panama, Colémbia, China, Sri Lanka, Austrdlia e Emirados Arabes Unidos
(Dubai).

Atualmente, a AP Winner possui mais de onze mil metros quadrados de area produtiva,
treze linhas de produgdo com capacidade para produzir trezentas mil unidades por dia, maquinas
com as melhores tecnologias e um laboratério com equipamentos de ultima geracao.

O inicio da comercializag@o das marcas proprias foi em setembro de 2018 com a marca
Sieger Chemical, focada em produtos automotivos (produtos classificados como perigosos).
Atualmente a Sieger Chemical possui em seu portfolio mais de cem SKUSs, entre eles podemos
destacar os seus desengripantes, limpa ar condicionado, solugdo arrefecedora, limpa contato,
descarbonizante e silicone para alta temperatura.
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Em 2019 surgiu a Done, marca voltada para produtos de limpeza e cosméticos. A Done
trabalha atualmente com mais de quarenta e cinco SKUSs, entre eles podemos destacar sua linha
de alcool spray e em gel, desengordurantes e multi-usos.

A Done também foi inovadora na venda de produtos de limpeza em saché, uma acéo
voltada para a redugdo de plasticos na natureza e economia dos seus clientes.

O departamento de marcas proprias conta com um diretor comercial, um coordenador
de customer service, um coordenador comercial, um supervisor comercial, um analista de
customer service, um analista de logistica, um operador de logistica, 5 vendedores proprios e
representantes comerciais.

5.2. ANALISE DO NIVEL DE SERVICO LOGISTICO

Para que a operacdo de comercializacdo dos produtos das marcas proprias da AP
Winner fosse possivel, foi necessario estruturar sua malha logistica e criar indicadores de niveis
de perfomance logisticos. Foram identificadas no mercado transportadoras com todas as
licencas necessarias para atuar no transporte de produtos quimicos, com boa atuacdo no
transporte fracionado e focadas em regides especificas para que as marcas proprias tenham uma
alta capilaridade no territorio nacional.

Durante quatro anos foram coletados dados que permitiram analisar o nivel de servi¢o
logistico do departamento de marcas proprias.

5.3. REGIOES ATENDIDAS

Na figura abaixo sdo destacadas as regifes atendidas ou que ja tiveram vendas das
marcas proprias da AP Winner desde 2018. Todos os envios foram através do transporte
fracionado, reforcando a possibilidade de atuacdo em todas as regides do Brasil.

Os dados foram coletados do CRM Mercos que € o sistema de vendas utilizado para
implantar os pedidos, gerenciar os indicadores de perfomance do time de vendas das marcas
préprias e atualizar o time de vendas sobre a situacdo operacional dos pedidos implantados.

FIGURA 1 - Mapa dos Clientes das Marcas Prdprias

Fonte: CRM Mercos.
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As regides com maiores volumes de venda podem ser identificadas na figura abaixo,
destacando-se os estados de Séo Paulo e Parana.

Quanto maior o tom de vermelho, maior o volume transportado para as regides
apontadas. Os dados foram coletados do ERP Protheus (2021).

FIGURA 2 — Mapa dos maiores volumes de vendas das Marcas Proprias
=5

. o

Fonte: ERP Protheus.

5.4 PERFORMANCE DE ENTREGAS

Para medir a perfomance de entregas, a métrica utilizada foi a data de entrada do
pedido de venda no CRM Mercos, sendo monitorada a confirmacdo de entrega no cliente
através do comprovante de entrega disponibilizado pelas transportadoras. Foram considerados
dias corridos e analisados todos os estados com vendas. Apds o registro em planilha foi feita
uma média simples da quantidades de dias necessarios para realizar as entregas.

FIGURA 3 — Média de dias para entregas

Dias de entrega Quanto menor,melhor

Fonte: Controle de Entregas das Marcas Proprias.
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5.5. VOLUME EXPEDIDO

O volume expedido é a soma dos pesos brutos em quilos de todas as notas fiscais de
vendas emitidas pelas Marcas Proprias. Com esse indicador foi possivel renegociar anualmente
0s custos de fretes com as transportadoras parceiras, ja que, o volume expedido é um dos
principais indicadores solicitados pelas transportadoras para composi¢do dos custos de fretes.

FIGURA 4 — Soma dos volumes expedidos

Volume Ex pe dido ( KG )Quanto maior,melhor

141.167

Fonte: Controle de entregas das Marcas Prdprias.

5.6. CUSTOS DE FRETES

O indicador de fretes € medido através de percentual. A meta estabelecida pela
diretoria das Marcas Préprias foi de que 5% de todo o faturamento poderia ser atribuido aos
custos com fretes. Ao longo dos anos foi possivel comprovar que com o aumento do
faturamento de vendas os custos de fretes também reduziram.

FIGURA 4 — Percentual dos Custos de Fretes

cUstos de Fretes Quanto menor,melhor

7,84%

Fonte: Controle de Entregas das Marcas Prdprias.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O inicio e o desenvolvimento no mercado das marcas Sieger Chemical e Done foi
possivel com a estruturacdo da malha logistica através do transporte fracionado. Anualmente
as marcas proprias da AP Winner batem recordes de faturamento e conquistam melhorias
continuas nos custos dos fretes, ja que o custo dos fretes é atrelado diretamente ao faturamento.

Atraveés desse estudo de caso foi possivel realizar a estruturacdo da operagéo logistica
e de posse dos dados gerados pelo departamento de marcas préprias, foram desenvolvidos
indicadores de perfomance para medir o nivel de servigo logistico do departamento de marcas
préprias. Esses indicadores tornaram-se oficiais, sdo controlados diariamente e permitem que
reunides com as transportadoras sejam realizadas para discutir a perfomance do transporte e
custos com fretes.

Mesmo com conhecimento prévio das regides Sul e Sudeste como maiores potenciais
de venda, a logistica ndo limitou-se em atuar apenas nessas regides e esta habilitada para
transportar em todo o Brasil caso surjam demandas comerciais, possibilitanto o crescimento
das marcas Sieger Chemical e Done.
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RESUMO

O cenério econdmico mundial considerando os diversos adventos é cercado por constantes
oscilagdes e incertezas. Nesse contexto, as institui¢gdes financeiras, desempenham um papel
impulsionador na economia global. Porém, essas sdo envoltas de risco inerentes as operacgoes,
principalmente a da inadimpléncia. Dessa forma, entende-se que o crédito tem um papel
fundamental na economia e impacta diretamente o crescimento e desenvolvimento econémico
de uma sociedade. Até a décadas atrds, 0 processo para concessdo de um crédito era mais
simples, tinha-se menos controle e armazenamento de dados, e muitas vezes as relacbes
comerciai baseavam-se na confianca e reputagdo. Porém, com o aumento populacional, e a
grande quantidade de dados e informacdes, os processos foram sendo restruturados
transformando-se nos moldes atuais do ciclo de crédito, o qual compreende a fase de concesséo,
conducéo, cobranca e recuperacdo. Dentro desse modelo, desenvolvou-se diversas ferramentas
com base em dados estatisticos, que auxiliam nas tomadas de decisfes para analises manuais
e/ou automatizadas. No entanto, devido as novas e rapidas transformaces que impactam o
cenario mundial, em decorréncia de questdes sociais, econdmicas, civis e até mesmo sanitarias,
como foi o caso da COVID/19, surge a necessidade de buscar novas ferramentas, que otimizem
0 tempo de reposta e tenha maior grau de assertividade nas analise de concessdes de crédito
tendo como base, o perfil do tomador. Nesse contexto, vem ganhando espaco os estudo que
envolvem a robotizacdo e a maior utilizagcdo da Inteligéncia artificial, como ocorre com o
Machine Learning, ou aprendizado de maquina, capaz de permitir que o robd através de uma
base de dados aprenda com a experiéncia, proporcionando a tomada de decisdes mais assertivas
via sistema automatizados.

Palavras-chave: Economia. Financiamentos. Crédito. Risco. Inadimpléncia.
1 INTRODUCAO

Os diversos adventos ocorridos nos Ultimos anos no cenario mundial, seja de ordem
politica, monetéaria, tecnolodgica, social, e 0s mais recentes, sanitaria, com a pandemia da
COVID-19, levaram o cenario econdmico mundial a uma situagdo de alta complexibilidade.

Nesse contexto, estéo inseridas as institui¢des financeiras, que tem papel fundamental
para as mais diversas transa¢es econdmicas de uma sociedade. Conforme Fortuna (1999, p.
12), “o Sistema Financeiro Nacional conceitua-se como “um conjunto de instituicbes que se
dedicam ao trabalho de propiciar condic¢des satisfatorias para a manutencdo de um fluxo de
recursos entre poupadores e investidores”.

Embora existam diferentes modelos de institui¢cdes financeiras, os tradicionais bancos,
as Cooperativas de crédito, as Fintechs, os bancos digitais, entre outros, todas tem em comum

1 UEPG, Brasil. e-mail: novaskijoceli@gmail.com
2 UEPG, Brasil. e-mail: guilhermecmartins@hotmail.com
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o risco de perda financeira. O cenério instavel e de incertezas, fazem com que as pessoas tenham
maior dificuldades para gerir suas finangas pessoais e também das empresas quando estdo a
frente delas. Como consequéncia, tem-se 0 aumento do risco, e do custo das operagdes de
crédito.

Diante disso, as institui¢des financeiras, precisam buscar novas ferramentas afim de se
manterem sustentaveis no mercado. Dessa forma, a estratégia adotada, alinhada com
ferramentas eficientes, modelos estatisticos modernos, capazes de gerir uma grande quantidade
de dados e informagdes, podera impactar positivamente nos resultados de uma organizacéo.

A tecnologia de Machine Learnig, surge como alternativa aos modelos estatisticos
convencionais, e vem ganhando notoriedade nos estudos recentes afim de melhor compreender
o perfil dos clientes através de diversas variaveis, e com isso otimizar o tempo de resposta ao
cliente, e ainda minimizar os diversos riscos de uma operacéo, entre elas, a inadimpléncia.

O Machine Learnig, utiliza-se de inteligéncia artificial com base na observacao de
algoritmos que progridem com a experiéncia (JORDAN e MITCHELL, 2015).

O objetivo desse estudo, é aplicar os modelos de Machine Learnig as variaveis dos
perfis de associados da carteira de financiamento de veiculo. Com a aplica¢do dos modelos de
Machine Learning sobre as variaveis levantadas, pretende-se mensurar o grau de relevancia
dessas no momento da analise de um crédito, podendo a partir de entdo, definir estratégias, que
poderdo ser utilizados na parametrizacdo de um maior nimero de créditos automatizados, por
exemplo, além de favorecer entres outros pontos para tomadas de deciséo.

2 CREDITO NA ECONOMIA

A economia ao longo da historia, sofreu diversas transformacGes, de modo que a
forma de concessdo de crédito também teve mudancas, porém permanecendo 0s principais
agentes envolvidos, o emprestador e o tomador de crédito. O emprestador, é aquele que dispde
de recursos, que podem ser emprestados ou financiados, conforme condicGes e prazo
previamente estabelecidos. J& o tomador, podendo ser pessoa fisica ou juridica, € quem
necessita de recursos para atender alguma necessidade financeira, para investir em um bem ou
percebe uma oportunidade de negdcio (MADEIRA, 2017).

Schrickel (2000, p. 24) escreve que “crédito ¢ todo ato de vontade ou disposigdo de
alguém de destacar ou ceder, temporariamente parte do seu patrimdnio a um terceiro, com a
expectativa de que esta parcela volte a sua posse integralmente ap6s decorrido o tempo
estipulado”, ou seja, que apos certo periodo conforme acordo firmado, o montante cedido
retorne adicionado dos custos de utilizagdo de capital.

Nesse contexto, tem-se que “o crédito inclui duas nog¢des fundamentais: confianca,
expressa na promessa de pagamento; e o tempo, que se refere ao periodo fixado entre a
aquisicdo ¢ a liquidagdo da divida” (SANTOS, 2012, p. 15).

Sendo assim, o crédito tem um papel fundamental na economia e impacta diretamente
o0 crescimento e desenvolvimento econdémico de uma sociedade. Segundo Cardoso (2015), as
linhas de crédito visam atender pessoas fisicas e juridicas, gerando produgéo, emprego, renda,
e consequentemente aumentando riquezas.

Considerando as linhas para PF, os créditos podem ser tidos como emergenciais, para
cobrir possiveis desequilibrios financeiros; financiamentos, para a compra de bens e servicos;
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e ainda investimentos para compra de bens, que possibilitam o aumento do patrimdnio pessoal
(SANTOS, 2012).

Sob essa perspectiva, tem-se que o crédito nem sempre se origina de uma necessidade,
mas pode também ser fruto de um desejo para aquisicdo de objetos, imoveis e veiculos, por
exemplo. Nesse cenario, Madeira (2017) entende que 0 processo de captacdo e concessao
precisa ocorrer de forma segura, e que para isso deve ser mensurado, entre outros, o valor
solicitado frente a capacidade de o pagador honrar com a obrigacdo, tendo em vista que o
endividamento das familias é uma realidade da economia brasileira

Porém, para que ocorra 0s mais diversos tipos de negociacdes, Castro e Sérgio (2009),
discorrem que nos moldes que a economia atualmente esta estruturada, é fundamental que haja
instituicOes financeiras que auxiliem e intermedem a manipulagéo do papel-moeda, a moeda
metalica e os titulos financeiros e de crédito.

Sobre isso Gitman (2004, p. 18 apud SANCHES, 2018), discorre que "as instituigdes
financeiras atuam como intermediarias, promovendo a canalizacdo das poupancas de
individuos, empresas e 6rgdo de governos para empréstimos ou investimentos".

3 FINANCIAMENTOS

Como estabelece o Oficio Circular n® 1.273/1987 do Banco Centra do Brasil, no item
1.6.1.2, a distincdo de Financiamentos € a seguinte:
Os financiamentos séo as operagOes realizadas com destinacdo especifica, vinculadas

a comprovacdo da aplicacdo dos recursos. Sdo exemplos os financiamentos de parques
industriais, maquinas e equipamentos, bens de consumo durdvel, rurais e imobiliarios

Conforme disposto pelo BANCO CENTRAL DO BRASIL, tanto pessoas fisicas como
empresas podem contratar empréstimos e financiamentos com bancos e outras instituices
financeiras mediante acordo firmado entre as partes, o tomador do crédito recebe o recurso
assumindo o compromisso de pagar, no futuro, o valor disponibilizado acrescido de juros.
Porém os Bancos e outras instituices financeiras ndo sdo obrigadas a conceder empréstimos
ou financiamentos a seus clientes, isso ird depender das politicas de crédito de cada uma delas.

A diferenca entre empréstimo e financiamento, é que 0s empréstimos se caracterizam
a contratacdo da operacao sem especificar com sera utilizado, podendo ser usado livremente,
Ja em relacdo ao financiamento, a finalidade é para comprar de um bem, como no caso de
financiamento de veiculos ou imoéveis, em geral, esses bens ficam vinculados ao titulo de crédito
como garantia da operacdo (BANCO CENTRAL DO BRASIL).

4 CICLO DE CREDITO

Até décadas atras, o processo para a concessdo de um crédito era mais simples e segura
do que ocorre atualmente. Sobre isso, Sebben (2020), entende que as fontes de informagoes
eram reduzidas e tinha-se menos controle e armazenamentos de dados, por exemplo. O que
importava era 0 nome da familia ou a reputagdo que permeavam os diversos tipos de
negociacgoes.
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No entanto, com o0 aumento populacional, 0 aumento dos grandes centros, avango
tecnoldgico, entre outros, as mudancas foram muito significativas e impactantes, como
consequéncia, Sebben (2020) cita 0 aumento da inadimpléncia financeiras em todo o mundo.

Sobre isso, Alves (2019) relata que hoje nos moldes atuais, durante as etapas do ciclo
de crédito, sdo manipuladas uma grande quantidade de dados, os quais auxiliam na tomada de
decisdo e tornam-se variaveis para diversos modelos estatisticos utilizados por instituicdes
financeiras em todo o mundo.

Nesse contexto, Sanches (2018) aborda que o ciclo de crédito em geral, compreende a
fase de concesséo, condugéo, cobranga e recuperagéo.

Segundo o autor, a concessao de crédito, consiste na analise do cliente e da operacéo,
no primeiro utiliza métodos de mensuragdo personalizados para definir em qual nivel de
probabilidade de inadimpléncia o cliente apresenta. Quanto a operacdo, busca adequar a
solicitacdo de acordo com o perfil do tomador. J& conducéo, se d& na fase de acompanhamento
dos recursos liberados, gerir a pontualidade de pagamentos e evitar a inadimpléncia. Quanto a
cobrancga, visa assegurar o retorno dos recursos concedidos, também pode ser utilizados
mecanismos automatizados ou ndo na cobranca de dividas em atraso. Em relacao a recuperacao,
tem-se os créditos ditos como problemaéticos, nessa fase procura-se através de acordos internos
ou judiciais, receber o valor devido, sendo muitas vezes necessario o0 acionamento de garantias
(SANCHES, 2018).

4.1 ANALISE DE CREDITO

A andlise de crédito, pode ser considerada uma ferramenta para os bancos e instituicdes
financeiras se protegerem contra a inadimpléncia, através da avaliacao do perfil tomador frente
aos recursos que sera cedido” (SANCHES, 2018).

Para isso, “a analise de crédito compreende a aplicacdo de técnicas subjetivas,
financeiras e estatisticas para avaliar a capacidade de pagamento do tomador de recursos, que
¢ o proponente ao crédito” (NETO e SERGIO, 2009 apud SANCHES 2018).

Segundo Sebben (2020, p. 45), “analise de crédito é um processo organizado de coleta
e analise de informacGes cadastrais, com critérios definidos em politica de crédito, para
descobrir os pontos positivos e negativos do cliente, sua idoneidade e capacidade de
pagamento.”

Jé& para Assaf Neto (2011, p. 140) “a concessdo de crédito é uma resposta individual
da empresa a cada cliente, se o cliente satisfizer as condi¢cdes minimas preestabelecidas pela
empresa podera existir financiamento para a sua compra.”

Schrickel (1998, p. 27) evidencia as ideias centrais da analise de crédito:

A anélise de crédito envolve a habilidade de fazer uma decisdo de crédito, dentro de
amabilidade depende da capacidade de analisar logicamente situaces, ndo raro
complexas, e chegar a uma conclusdo clara, pratica e factivel de ser implementada.

Dessa forma, a andlise de credito, tem papel fundamental dentro das instituicGes
financeiras, pois esta ligada diretamente aos resultados e crescimento dessas, tendo em vista
que embora a instituicdo bancaria, ofereca diversos produtos e servigos de ordem econdmica e
financeira, o crédito é o principal atributos e esta ligada até mesmo a missdo e objetivos
principais da organizacéo.
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Portanto, assim como na sociedade, o crédito tem a funcdo de fomentar a economia.
Por outro lado, o contexto social, deve ser considerado pela instituicio no momento das
defini¢des das politicas de crédito, sendo necessarias constantes atualizagdes e revisdes de
acordo com o cenario econdmico mundial, como € o caso de situacfes recentes a nivel mundial,
a pandemia da Covid-19. As consequéncias e efeitos, da pandemia sdo os mais adversos, entre
0s principais o aumento do desemprego, afetando diretamente nos nimeros de inadimpléncia.

4.2 GESTAO DE RISCO DE CREDITO

Segundo Oliveira e Pinheiro (2012), o risco de crédito consiste na possibilidade de as
contrapartes ndo estarem dispostas ou estejam impossibilitadas por algum motivo a cumprir 0s
acordos contratuais.

Para Oliveira e Pinheiro (2012), o conceito de risco no contexto das financas esta
relacionado a volatilidade e perda. Segundo eles, os riscos financeiros procedem da composi¢éo
da estrutura financeira da instituigdo. Em aprofundamento, a defini¢cdo de risco pode ser
definida com “a contingéncia ou probabilidade de ocorréncia e perda patrimonial como
resultado de uma transag&o financeira ou da manutencéo de um desequilibrio ou posicéo entre
determinados ativos e passivos” (OLIVEIRA e PINHEIRO, 2002, p. 2).

Tratando-se de instituigdo financeira,

Risco de crédito define-se como a medida numérica da incerteza com relagdo ao
recebimento futuro de um valor contratado (ou compromissado), a ser pago por um
tomador de um empréstimo, contraparte de um contrato ou emissor de um titulo
carregado nos estoques da instituicdo, descontadas as expectativas de recuperacéo e
realizacdo de garantias (DUARTE JR. et al, 1999, p. 67).

Com isso, entende-se que o risco de crédito é a possiblidade de ndo ocorrer o pagamento
de determinado titulo de crédito no prazo estipulado, e que toda operacdo de crédito contempla
graus de incerteza que devem ser mensurados e considerados pelos agentes econdmicos.

Diante disso os riscos de créditos podem ser classificados como: risco de inadimpléncia,
risco de degradacdo, risco de garantia, risco soberano e risco de concentracdo de crédito,
conforme as definicGes a seguir Duarte Jr. (2005 apud BARBOSA, 2007).

e Risco de Inadimpléncia: “perdas potenciais decorrentes de uma contraparte ndo poder
fazer os pagamentos devidos de juros ou principal no vencimento destes’;

e Risco de Degradacao: “perdas potenciais devido a reducdo de rating de uma
contraparte”;

e Risco de Garantia: “perdas potenciais devido a reducdo do valor de mercado das
garantias de um empréstimo”;

e Risco Soberano: “perdas potencias decorrentes de uma mudanga na politica nacional de
um pais que afete sua capacidade de honrar seus compromissos’;

e Risco de Concentracdo de Crédito: “perdas potenciais diante da concentra¢do da
exposicdo de crédito em poucas contrapartes”.

Para Santos, (2006, p. 18), como alternativa para minimizar os riscos no momento da
concessao “...¢ pressuposto que as decisdes sejam realizadas por profissionais qualificados e
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baseadas no acesso a arquivos de dados munidos com informagdes atualizadas do cliente, da
transagao de crédito e da conjuntura economica”.

Sobre essa situacdo, Sebben (2020), discorre sobre a importancia de a instituigéo
financeira realizar analises criteriosas para concessdes de crédito considerando os diferentes
graus de riscos sobre cada negociagdo frente ao perfil do tomador. Para o autor, uma das
primeiras medidas para a concessao ser bem sucedida, é estabelecer as condicdes (taxa, prazo,
garantias) conforme o grau de risco que cada operacao representa.

A partir dos conceitos apresentados, compreende-se que a gestdo do risco esta presente
principalmente nas fases de analise e concessdo, com o objetivo de gerar uma operagdo mais
saudavel possivel.

Diante disso, pode-se destacar que a gestéo do risco dentro da institui¢do financeira,
tem o papel do delimitar as melhores condi¢cfes para estruturar uma operacdo de crédito, seja
utilizando-se de ferramentas que classifiguem o perfil do tomador, seja pelas garantias
atreladas.

4.3 INADIMPLENCIA

Segundo Mendonca (2015 apud SANCHES, 2018), a finalidade de qualquer negocio,
até mesmo financiamentos, é gerar lucro ao consumidor. Porém o lucro esta ligado diretamente
a situacdes de risco, portanto a margem de retorno deve ser consoante ao grau do risco. Para o
autor, ndo ha financiamentos sem riscos de perdas, e por isso, o risco deve ser alinhado de modo
que as perdas e 0s custos presentes no ciclo de crédito sejam previsiveis.

Segundo Silva (2000, p. 19), “inadimpléncia ¢ a falta de pagamento; inadimplemento
é o termo juridico utilizado, em regra, para designar uma situacdo de ndo cumprimento de
clausula contratual; insolvéncia ¢ a perda total de capacidade de pagamento”. Ou seja, € a
quebra de um acordo, onde o tomador deixa de honrar com os pagamentos conforme condicdes
pré-estabelecidas.

Para Madeira (2017, p. 52), “a inadimpléncia ¢ reflexo de um conjunto de fragilidades
e aspectos que vdo além da falta de pagamento, da ndo observancia dos prazos, do
descumprimento de determinado contrato de empréstimo, financiamento, ou algo similar”.

Conforme Teixeira (2005 apud MADEIRA, 2017), é importante destacar que
inadimpléncia, difere de atraso no pagamento, ou seja, podem ocorrer eventualidades e
situacBes pontuais que levem ao atraso de um ou mais parcelas da divida, porém permanece 0
desejo do pagador em honrar com o compromisso e assim que possivel regulariza as
pendencias, por outro lado, a inadimpléncia seria quando o pagador deixa de cumprir 0s termos
firmados no contrato ocasionando a perda total ou parcial da obrigacéo.

Nesse aspecto, Madeira (2017) entende que a inadimpléncia € um conjunto de
fragilidades, que podem pode levar a falta de pagamento, descumprimento de prazos em
determinada operacdo de crédito.

Assim, a inadimpléncia, pode ser consequéncia ou ndo de uma analise de concessao
ineficiente ou inadequada, e seus indices, baixos ou elevados, resultam também dos métodos
utilizados no processo da cobranca. Dessa forma, um dos elementos para se manter baixos 0s
indices de inadimpléncia, é o constante monitoramento (BLATT, 2001).

25



Conforme exposto pelos autores acima, ndo hd como erradicar 0s casos perdas e
inadimpléncias, mas ha como reduzir consideravelmente os casos e para isso é de suma
importancia se aperfeigoar o processo de analise de crédito.

5 MACHINE LEARNING

Com os avancos tecnoldgicos e o cenério global atual cada vez mais complexo, torna-
se cada vez mais comum e necessario se utilizar de ferramentas e técnicas mais modernas que
proporcionem as empresas e as organizagbes maior assertividade e rapidez em suas
negociacgoes.

Nesse contexto, como alternativa aos modelos tradicionais de analise estatisticas, e
afim de garantir maior solidez as institui¢des financeiras e das empresas em geral, tem surgido
o método de computagdo inteligente, com o objetivo de “identificar relagdes estatisticamente
confiaveis entre certos recursos de dados de entrada e a variavel ou resultado de destino”
(KHANDANI KIM e LO, 2010 apud SANTOS, 2022, p. 29).

Dentre essas, tem-se 0 modelo de previsdo Machine Learnig, o qual utiliza-se da
inteligéncia artificial, e pode ser aplicado em diversas &reas do mercado de trabalho, finangas
empresariais, marketing, e mercados financeiros.

O Método de Machine Learning, segundo Pimentel & Omar, (2006 apud Coelho et al.
2021) pode ser definido como uma subcategoria da inteligéncia artificial, sendo possivel
analisar uma grande quantidade de dados através da estatistica, identificando os padrbes
existentes para posteriormente fazer predicdes ou determinar relacbes (Pimentel & Omar,
2006).

Para Tom Mitchell apud Pereira (2020), 0 método esta voltado para a resolucao de um
problema, baseando-se na aprendizagem pela experiéncia, ou seja, sendo possivel obter
melhorias em uma tarefa T, utilizando-se de uma medida de rendimentos P (performance), com
base na experiéncia em outra tarefa bem sucedida. Seu pressuposto é a continua melhoria da
capacidade preditiva dos modelos pela propria utilizagio dos mesmos (SILVERIO, 2015 apud
COELHO et al, 2021).

Especificamente, para as institui¢des financeiras, 0 modelo de Machine Learnig pode
permitir a criacdo de modelos de riscos mais precisos, através da analise de grandes conjuntos
de dados com padrbes mais complexos e nédo lineares (LEO; SHARMA e MADDULETYA,
2019 apud SANTOS, 2022).

Contemplando esse modelo, existem diversos algoritmos que podem ser utilizados em
Machine Learnin para o risco de crédito, por exemplo, SUPOORT Vector Machines (SVM),
arvore de decisdo, floresta aleatdria e redes neurais artificiais para os casos de modelos
supervisionados (SANTOS, 2022).

Dentre esses, pesquisadores como Bao, Lianju e Yue (2019 apud SANTOS, 2022, p.
30) “concentraram-Se na estratégia de conjunto (ensemble) para integrar diferentes modelos de
ML para pontuacéo de crédito, e uma das principais estratégias de ensemble é tomar decisdes
de classificacdo de consenso com base em resultados preditivos de modelos de ML individuais”.

Estudos recentes, apontam que a estratégia ensemble, tem permitido alcancar
resultados promissores em novos modelos de classificacdo e pontuacdo de crédito (BAO;
LIANJU e YUE, 2019 apud SANTOS, 2022).
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Esse método constitui em algoritmos que utilizam modelos mais simplificados, de
baixo poder preditivo, combinados para resultar em um resultado mais assertivo (COELHO et
al, 2021).

6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Devido a complexidade no risco de crédito em cooperativas e, para atingir os objetivos
propostos neste estudo, optou-se por abordar a pesquisa quantitativa, o qual “...considera que
tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir em nimeros opinides e informacfes para
classifica-las e analisa-las. Requer 0 uso de recursos e de técnicas estatisticas” (PRODANOV
e FREITAS, 2013, p. 52).

A pesquisa, quanto a natureza, se classificou como aplicada, pois seu objetivo é gerar
conhecimento para aplicagdo préatica na resolucdo de um problema. De acordo com Prodanov e
Freitas (2013, p. 51), esse modelo “objetiva gerar conhecimentos novos e (teis para 0 avango
da ciéncia sem aplicacdo pratica prevista. Envolve verdades e interesses universais”.

Quanto aos objetivos, a pesquisa se caracterizou como descritiva. Conforme Gil
(2008), nesse formato, o objetivo da pesquisa é estudar as caracteristicas de um grupo, visando
descobrir a existéncia de associacGes entre variaveis.

Em relacdo aos procedimentos técnicos, utilizou-se da técnica de coleta de dados por
meio de da pesquisa documental. Para fins de pesquisa, segundo Gil (2008, p. 147) “séo
considerados documentos ndo apenas 0s escritos utilizados para esclarecer determinada coisa,
mas qualquer objeto que possa contribuir para a investigacdo de determinado fato ou
fendmeno”. Dessa forma, para esse estudo foram utilizados relatorios fornecidos pela empresa
com a base de dados da carteira de financiamento de veiculos.

Para a anélise dos dados podemos utilizar diversos tipos de aprendizagem em Machine
Learning, entre eles o tipo supervisionado para construir modelos de previsdo de dados em que
temos pares de input/output. O principal objetivo é realizar previsdes precisas para novos dados
a partir do treino de dados (KELLEHER et al, 2015; MULLER e GUIDO, 2017).

) Dentre os algoritmos de aprendizagem supervisionada, optamos neste estudo, utilizar
Arvores de Decisdo, Classificacdo Naive Bayes, Selecdo de Atributos e Ensamble Learning.

A populagdo geral desse estudo contempla o total de 2668 financiamentos,
considerando o periodo de 01/01/2020 a 31/03/2022. Desses, utilizou-se uma amostra de 679
observacdes de clientes que adquiriram financiamento de veiculos nesse periodo. A amostra
contém 340 clientes com classificacdo adimplente e 339 clientes com classificacdo
inadimplente. A base de dados foi dividida em duas: base treino com 451 observac6es (70%) e
a base teste com 228 observagodes (30%).

As variaveis independentes foram baseadas por dados cadastrais e dos financiamentos
de veiculos (sexo, tempo de atividade, tempo de residéncia, estado civil, idade, renda, renda
Serasa e Escore de Crédito), e uma variavel nomeado como “status” onde constava 0 atributo
inadimplente ou adimplente.

Os clientes com atributo inadimplente eram os clientes com atraso superior a 30 dias.
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7 ANALISE DOS DADOS

Os resultados da pesquisa sdo baseados em 4 modelos preditivos estimados na
Linguagem Estatistica R. Para comparacao dos modelos foi utilizado a matriz de confusao a
fim de identificar a capacidade de previsdo de verdadeiros e falsos positivos e negativos.

+ Modelo arvore de decisio
TABELA 1 - Matriz de Confusdo — Modelo Arvore de Decisdo

MATRIZ DE CONFUSAO

ADIMPLENTE INADIMPLENTE TOTAL

ADIMPLENTE 72 37 109
INADIMPLENTE 32 87 119
TOTAL 104 124 228

TAXA DE ACERTO 69,7%

Fonte: Dados da pesquisa.

O modelo de arvore de decisdo (Tabela 1) apresentou uma taxa de acerto na matriz
de confuséo de 69,7%, acertando 72 das 109 observagoes de clientes adimplentes e 87 de 119
observacdes de clientes inadimplentes.

+ Modelo Naive Bayes
. TABELA 2 - Matriz de Confusdo — Modelo Naive Bayes

MATRIZ DE CONFUSAOQ

ADIMPLENTE INADIMPLENTE TOTAL

ADIMPLENTE 65 44 109
INADIMPLENTE 24 95 119
TOTAL 89 139 228

TAXA DE ACERTO 70,2%

Fonte: Dados da pesquisa.

O modelo de Naive Bayes (Tabela 2) apresentou uma taxa de acerto na matriz de
confuséo de 70,2%, acertando 65 das 109 observagdes de clientes adimplentes e 95 de 119
observagdes de clientes inadimplentes.



4+ Modelo Ensamble Learning
Tabela 3 - Matriz de Confusdo — Modelo Ensamble Learning

MATRIZ DE CONFUSAO

ADIMPLENTE INADIMPLENTE TOTAL

ADIMPLENTE 71 32 103
INADIMPLENTE 30 68 98
TOTAL

TAXA DE ACERTO 69, 2%

Fonte: Dados da pesquisa.

O modelo de Ensamble Learning (Tabela 3) apresentou uma taxa de acerto na matriz
de confuséo de 69,2%, acertando 71 das 103 observacOes de clientes adimplentes e 68 de 98
observacdes de clientes inadimplentes.

+ Modelo Random Forest
Tabela 4 - Matriz de Confusdo — Modelo Random Forest

MATRIZ DE CONFUSAO

ADIMPLENTE INADIMPLENTE TOTAL

ADIMPLENTE 75 34 109
INADIMPLENTE 31 88 119
TOTAL

TAXA DE ACERTO 71,5%

Fonte: Dados da pesquisa.

O modelo de Random Forest (Tabela 4) apresentou uma taxa de acerto na matriz de
confuséo de 71,5%, acertando 75 das 109 observagdes de clientes adimplentes e 88 de 119
observacdes de clientes inadimplentes.

8 RANKING DAS CARACTERISTICAS

TABELA 5 — Ranking das Caracteristica
MEANDECREASEGINI

IDADE 60,598556
SCORE 52,416994
TEMPO_ATV 30,424808
RENDA 29,226268
RENDA_SERASA 27,389564
EST_CIVIL 12,297837
TEMPO_RES 9,429172
SEXO 4,919005

Fonte: Dados da pesquisa.
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FIGURA 1 — Peso das Caracteristica
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Fonte: Dados da pesquisa.

8.1 MATRIZ DE CONFUSAO — MODELO RANDOM FOREST CONSIDERANDO AS
VARIAVEIS

TABELA 6 — Matriz de Confusdo — Modelo Random Forest ap6s escolha das
variaveis

MATRIZ DE CONFUSAO

ADIMPLENTE INADIMPLENTE TOTAL

ADIMPLENTE 74 35 109
INADIMPLENTE 28 91 119
TOTAL 102 126 228

TAXA DE ACERTO 72,4%

Fonte: Dados da pesquisa.

O modelo de Random Forest (Tabela 6) ap06s a escolha das variaveis de maior peso do
modelo (idade, score, tempo_atv, renda, renda_serasa e est_civil), apresentou uma taxa de
acerto na matriz de confusdo de 72,4%, acertando 74 das 109 observagOes de clientes
adimplentes e 91 de 119 observaces de clientes inadimplentes.

9 CONSIDERACOES FINAIS

Diante o cenario econdmico atual, tem-se que as institui¢des financeiras desempenham
um papel impulsionador na economia mundial (BAO; LIANJU e YUE, 2019 apud SANTOS,
2022). Porém, para essas instituicdes tem-se 0s riscos inerentes das operagdes que envolvem a
concessao de créditos, entres eles, o risco da inadimpléncia, que se ndo gerido e administrado
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com cautela, poderé levar a insolvéncia da organizacao. Por isso, buscar novas ferramentas, que
auxiliem a manipulacdo de uma grande quantidade de dados e informacdes sobre os clientes,
pode auxiliar a melhor mensurar esses riscos e a reduzi-los.

Com isso, para esse estudo utilizou-se da tecnologia de Machine Learnig, que
conforme abordado, é um método de inteligéncia artificial para analise de dados, que se baseia
na ideia de que os sistemas podem aprender com os dados, identificar padrdes e tomar decisdes
com o minimo de intervenc¢do humana.

Dentre os quatros modelos estudados, o que teve melhor desempenho, foi 0 modelo
Random Forest, com uma taxa de 71,5%, e de 72,4% considerando as varidveis de maior peso
do modelo.

J& 0 modelo, que teve o menor percentual de acerto, foi o0 Modelo de Ensamble
Learnig, com desempenho de 69,2%.

Quanto ao ranking das caracteristicas, a variavel que teve maior peso foi idade, com
60,598556. Em segundo lugar tem-se a variavel Score, com uma classificacdo de 52,416994.
Em terceiro, tempo de atividade, 30,424809. Em quarto lugar, Renda, 29,226269. Em seguida,
Renda Serasa, 28,389564. Em sexto, Estado civil, 9,429172. E em sétimo e ultimo, o sexo,
com peso de 4,919005.

Portanto, destaca-se que o melhor desempenho do modelo Randon Forest, com isso,
pressupde que bancos, instituices financeiras e empresas, possam ter melhores resultados com
a aplicacéo desse modelo para andlise de risco de crédito.

Em especifico, esse estudo pode pré definir um maior nimero de analise via
automatizados, permitindo que a analise automatica seja mais assertiva e tenha 0s riscos
minimizados, além de reduzir o tempo de resposta aos clientes frente a forte concorréncia.

REFERENCIAS

ALVES, Thiago. Inteligéncia Artificial no ciclo de crédito. Especializacdo em Dtada
Science & BiData. UFPR — Curitiba, 2019.

ASSAF NETO, A. Administracdo do Capital de Giro. 42 Ed. Sdo Paulo: Atlas, 2012.
Automacéo do Risco de Crédito. 2011. Disponivel em <
http://creditoeriskmanagement.blogspot.com.br/ >. Acesso em 07/09/2022.

BANCO CENTRAL DO BRASIL. Disponivel em:
<https://www.bcb.gov.br/cidadaniafinanceira/tiposemprestimo >.

BARBOSA, J. H. F. Prociclicidade do risco de crédito: um modelo point in time para o
risco da carteira de credito agregada dos bancos brasileiros. Dissertacdo (Mestrado em
Administragéo) - Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal do Parana,
Curitiba, 2007.

BLATT, A. Avaliacao de Risco e Decisdo de Crédito: um enfoque pratico. S&o Paulo:
Nobel, 2001

CARDOSO J. L. Duarte; Klefens, P. C. de Oliveira. Anélise de Creédito Cobranca e risco —
Londrina: Editora e Distribuidora Educacional S.A, 2015.

CASTRO NETO, José Luis; SERGIO, Renata Sena Gomes. Analise de Risco e crédito.
Curitiba: IESDE Brasil S.A., 2009.

31



COELHO, Felipe Fernandes; AMORIM, Daniel Penido de Lima; CAMARGOS, Marcos
Antonio. Analisando métodos de Machine Learning e avaliacdo do risco de crédito. Revista
Gestao & Tecnologia, v.21, n.1, 2021.

DUARTE JR. et al. Gerenciamento de riscos corporativos: classificacdo, definicdes e
exemplos. Resenha BM&F, Séo Paulo, n. 134. 1999.

FORTUNA, Eduardo. Mercado Financeiro: Produtos e Servicos. 13 Ed. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 1999.

GIL, Antbnio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. 6. Ed. — Sdo Paulo: Atlas,
2008.

KELLEHER, J. D., Mac Namee, B., D’Arcy, A. Fundamentals of Machine Learning for
Predictive Data Analytics. MIT Press, 2015.

MADEIRA, Ronaldo. Gestao de Riscos: Operac@es de crédito. Curitiba, PR: IESDE Brasil
S/IA, 2017.

MULLER, A. C., Guido, S. Introduction to Machine Learning with Python. O’Reilly Media,
Inc., 2017. Disponivel em: < https://doi.org/10.1007/978-3-030-36826-5 10>.

OLIVEIRA, Virginia lzabel; PINHEIRO, Juliano Lima. Gestéo de riscos no mercado
financeiro. N.p.: Saraiva Educagédo S.A., 2018.

PEREIRA, Pedro Miguel Pinhal. Analise de Risco de Crédito usando algoritmos de
Machine Learning. Dissertacdo de Mestrado em Matematica Financeira. Instituto
Universitario de Lisboa, 2020.

PRODANOQV, Cleber Cristiano; FREITAS, Ernani. Metodologia do trabalho cientifico:
métodos e técnicas da pesquisa e do trabalho académico, [livro eletrdnico]. 2. ed. Novo
Hamburgo: Feevale, 2013.

SANCHES, Vander Lucio et al. Analise de crédito: instituicdes financeiras minimizam os
riscos de inadimpléncia por meio da anélise de crédito. Revista Cientifica Multidisciplinar
Nucleo do Conhecimento. Ano 03, Ed. 09, Vol. 09, pp. 127-151 setembro de 2018.
ISSN:2448-0959

SANTOS, J. Anélise de Crédito: Empresas, Pessoas Fisicas, Varejo, Agronegocio e
Pecuaria. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2012.

SANTOS, José Odalio dos. Andlise de crédito: empresas e pessoas fisicas. 2 a ed.- 2.
Reimpr. Séo Paulo: Atlas, 2006.

SANTOS, Patrick Ferreira dos Santos. Uso de técnicas de Machine Learning para analise
de risco e crédito. Dissertacdo de Mestrado Profissional em Economia. UNB — Universidade
de Brasilia, 2022, v-1.9.7.

SEBBEN, Renivaldo José. Analise de crédito e cobranga. Editora Novatec Ltda. S&o Paulo,
2020.

SHRICKEL, Kurt W. Analise de Crédito — Concessdo e geréncia de empréstimos. 5. Ed. Sdo
Paulo: Atlas, 2000.

SILVA, J. P. Gestao e Analise de Risco de Crédito. 42 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2000

32



UZPG

Universidade Estadual
de Ponta Grossa

Capitulo 3

AS PERCEPCOES A RESPEITO DO PROCESSO
DE IMPLANTACAO DE UM SISTEMA DE
TELEMETRIA VEICULAR

Vitor José da Costa

DOI 10.51360/zh4.202231-34-46




AS PERCEPCOES A RESPEITO DO PROCESSO DE IMPLANTACAO
DE UM SISTEMA DE TELEMETRIA VEICULAR
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RESUMO

Os sistemas de informagdo se mostram importantes ferramentas de comunicacdo e controle
operacional. Nesse contexto, a presente pesquisa tem como objetivo discorrer sobre 0 processo
de implantagdo de um sistema de telemetria veicular em um departamento operacional, focado
no transporte de residuos. Sendo um estudo de caso de carater qualitativo, buscou-se os dados
necessarios atraves da literatura vigente e por meio de documentos internos da organizacdo
objeto de estudo, além da vivéncia e percepcdo do pesquisador. Através das informacdes
levantadas, foi possivel identificar a importancia da utilizacdo da telemetria, que pode gerar
beneficios a curto e longo prazo, justificando com clareza os investimentos realizados.

Palavras-Chave: Sistemas de informagéo. Telemetria veicular. Controle Operacional.
1 INTRODUCAO

O estabelecimento de controles para monitoramento das atividades operacionais se
mostra uma medida consolidada no ambiente empresarial. Padrfes a serem seguidos e metas a
serem atingidas sdo algumas das formas que as organizagOes encontraram para guiar seu
desempenho de forma ordenada, de modo a elevar seu nivel de servico mantendo as
expectativas de custos dentro do planejamento realizado. Os processos devem ser
acompanhados de forma continua, possibilitando comparac6es e analises que podem ser feitas
por meio de relatorios, auditorias e posteriormente possiveis agdes corretivas (BALLOU,
2007).

Nesse sentido, para Laudon e Laudon (2001, p. 2), “atualmente, os sistemas de
informacdo fornecem a comunicacdo e o poder analitico de que as empresas precisam para
administrar seu comércio e conduzir negécios [...]”. Cortes (2008, p. 144) afirma ainda, que 0s
“[...] sistemas de informag¢do podem servir a diferentes niveis hierdrquicos em uma organizagao,
agilizando processos e melhorando a qualidade das informacdes necessarias para tomadas de
decisdes taticas e estratégicas”.

No contexto da logistica empresarial, as atividades de transporte sdo impulsionadas
pelos avancos tecnoldgicos, auxiliando na otimizacdo de processos, eliminacdo de controles
fisicos e no aumento da seguranca durante o translado de cargas. Algumas ferramentas
proporcionadas através do desenvolvimento de sistemas vem ganhando relevancia no
segmento, como controle de veiculos por satélites, controle de rotas, disponibilidade de
informacdo instantanea e gestdo da frota de forma sistematizada (BERTAGLIA, 2003).

Dessa forma, atraves do presente trabalho, buscou-se discorrer sobre o processo de
implementacdo de um sistema de telemetria veicular em uma empresa do ramo de
gerenciamento de residuos. Sendo ela qualitativa e descritiva, a pesquisa aborda as dificuldades
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percebidas durante as etapas de consolidacdo da telemetria, além de elencar algumas
ferramentas disponibilizadas pelo sistema, que podem auxiliar e direcionar os gestores durantes
as tomadas de decisdo inerentes aos processos de transporte e gestdo de equipe.

2 SISTEMAS DE INFORMACAO

“Tal como o dinheiro, pessoas, matérias-primas, equipamentos ou tempo, a
informacao pode servir como recurso, um insumo na produgao de bens ou servi¢os” (GORDON
e GORDON, 2006, p. 4). Os autores ainda ressaltam o poder da informacéo na organizacdo dos
processos, de modo a otimizar as atividades, reduzir custos, melhorar a utilizacéo de ativos e
proporcionar ao cliente um servico de qualidade, &gil e acessivel.

Para Rezende (2013), todo sistema capaz de manipular dados de modo a gerar
conhecimento a respeito de algo, se torna um sistema de informagéo. Ainda para o autor, 0s
sistemas de informacdes assumem papel de grande relevancia na estratégia de uma organizacéo,
dado o fato de que no ambito empresarial, esses sistemas contribuem para 0S processos
decisorios em seus diferentes niveis, auxiliando no planejamento e controle organizacional,
além de possibilitar uma estrutura administrativa capaz de orientar uma organizagao a gerir suas
atividades.

Gordon e Gordon (2006) enfatizam que os sistemas de informacéo devem auxiliar na
solucdo de problemas, além suprir as necessidades de informacdo para as tomadas de decisao
de uma organizacdo. Para tanto, surge a necessidade de um diagnostico da situacao, avaliando
0s principais problemas inerentes aos processos e atividades da empresa, bem como quais
informagdes os gestores demandam durante a elaboracdo de sua estratégia. Ainda para 0s
autores, uma boa avaliacdo do cenario faz com que o sistema de informacao, se utilizado da
forma correta e com informacges assertivas, proporcione vantagem competitiva.

Laudon e Laudon (2001, p. 44), ressaltam que:

Os sistemas de informacdo podem ajudar as empresas a alcancar suas metas de
qualidade, ajudando-as a simplificar produtos ou processos, atingindo padrdes de
benchmarking, fazendo melhorias baseadas em solicita¢fes de clientes, reduzindo
tempo de ciclo e aumentando a qualidade e a precisdo de projeto e producéo.

Laurindo (2008), disserta ainda, que algumas tecnologias da informacéo vieram para
potencializar o impacto dos sistemas de informacdes dentro de uma organizacao, de modo que
0s avancos tecnologicos proporcionam resultados cada vez mais ageis e assertivos. Uma dessas
tecnologias é o Bl (Business Inteligence), que segundo Cértes (2008), permite que as empresas
compreendam melhor seu préprio negécio, de forma a ganhar vantagem competitiva através de
informacdes com valor agregado e em acordo com a sua estratégia. O autor ainda ressalta que
a possibilidade de geracdo de relatorios personalizados que o Bl proporciona, facilitam e
agilizam a divulgagdo das informag6es, orientando todos os interessados a um objetivo comum.

Ballou (2007) defende a utilizagdo dos sistemas de informagdo nas atividades
logisticas, onde o controle de trafego e de materiais é potencializado a partir de uma gestédo
integrada entre os diferentes niveis existentes na estrutura de uma organizagdo. “Sistemas de
informacdo estdo ficando tdo importantes para o planejamento e controle da logistica que a
administracdo tem dado um espaco organizacional especial para seu cuidado de manutengéo”
(BALLOU, 2007, p. 299).
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No quadro abaixo, o autor ainda exemplifica a atuacdo de cada nivel organizacional,
auxiliando na compreensdo da importancia de todos os agentes da cadeia, que interagem e
dependem um do outro no processo de utilizagdo de um sistema de informacao.

QUADRO 1 - Atuacéo de cada nivel organizacional

Nivel Hierarquico Amplitude de utilizacdo de um 5I

Alta Administragdo| Planejamento, politica e decisdes estratégicas.

. .. Informacgdes gerenciais para planejamento e
Media Geréncia . o
decisoes taticas.

o Informacgoes gerenciais para planejamento,
Supervisao o i
decisao e controle operacional.

Processamento de transagdes e respostas a

Operacional
consultas.

Fonte: Adaptado de Ballou (2007).
Nesse contexto, para Cortes (2008, p. 144):

As necessidades dos diferentes niveis sdo complementares, envolvendo uma
comunicagdo intensa e um fluxo continuo de dados e informagdes. Para que isso
ocorra, é necessario que os sistemas parciais em uso em cada setor, departamento,
nivel hierarquico ou processo estejam integrados em um grande sistema de
informagéo.

2.1 TELEMETRIA E RASTREAMENTO VEICULAR

Com os avancos tecnoldgicos, novas formas de utilizacao dos sistemas de informacdes
foram surgindo. Nesse contexto, a expressao Internet of Things (IOT) vem ganhando relevancia
no ambiente empresarial, onde com base na interconexao das coisas fisicas e virtuais, permite
que as organizacdes tenham informacdes ageis, confiaveis e inteligentes. Essa interconexao
auxilia diretamente na solucdo de problemas reais, além de dar sustentacdo para as tomadas de
decisdo envolvendo os processos sistematizados (MAGRANI, 2018).

Os sistemas de telemetria veicular vém desempenhando um papel de relevancia na
gestdo da informacdo em departamentos operacionais e logisticos, dado o poder de decisdo que
a correta utilizacdo do sistema proporciona. A telemetria consiste na medicdo e levantamento
de dados de um veiculo, que séo transmitidos para uma central responsavel por organizar esses
dados e transforma-los em relatérios relevantes para a gestdo operacional. Os dados sao
coletados por meio da rede CAN (Controller Area Network), rede a qual circula as informacdes
de todos os componentes do veiculo. Dessa forma, por meio da conexao digital com o sistema
de telemetria, a central é alimentada em tempo real com informagdes que potencializam a
confianca e assertividade nas decisdes tomadas (VELTEC).

Sé&o diversos os beneficios proporcionados pela telemetria. Gestdo e manutencéo de
frota, ranking de motoristas, reducdo de acidentes e reducdo de custos sdo os principais deles.
Esses beneficios sdo possiveis através de algumas ferramentas e informacdes disponibilizadas
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pelo sistema, como rastreamento, roteirizagdo, controle de RPM, controle de velocidade e
controle de conducdo do veiculo, alem do consumo de combustivel por trecho. Essas
informacdes permitem ao gestor buscar os gargalos operacionais que contribuem para a
ineficiéncia operacional, além de possibilitarem um planejamento adequado para cada tipo de
operacao a ser realizada, com base em historicos e dados anteriores (FINCO, 2019; GALASSI,
2021).

Outra ferramenta que a telemetria proporciona € a roteirizacdo. Para Ballou (2006),
reducdo de custos e aumento do nivel de servigo, bem como reducéo de prazos sdo alguns dos
beneficios proporcionados por uma roteirizacdo eficiente, que busca considerar todas as
variaveis que possam impactar no fluxo operacional dos transportes. Variedade e quantidade
de veiculos disponiveis, limites de velocidade de vias, possiveis bloqueios fisicos que alterem
a rota e a localizacdo de cada ponto de coleta, sdo alguns dos fatores que devem ser analisados
durante o desenho da estratégia.

3 PROCEDIMENTOS METOGOLOGICOS

“S0 se inicia uma pesquisa se existir uma pergunta, uma duvida para a qual se quer
buscar a resposta. Pesquisar, portanto, ¢ buscar ou procurar resposta para alguma coisa”
(GERHARDT e SILVEIRA, 2009, p. 12). Nesse sentido, o presente trabalho teve como
objetivo entender o impacto da utilizacdo de um sistema de telemetria veicular no departamento
operacional de uma empresa do ramo de gerenciamento de residuos, a qual € brevemente
descrita no capitulo abaixo. Buscou-se identificar as dificuldades para implementacéo e uso do
sistema, bem como os beneficios operacionais e gerenciais proporcionados pelo mesmo.

O método escolhido para realizacdo do presente trabalho é o dedutivo, que para Gil
(2008) busca encontrar respostas e conclusdes partindo de uma analise geral para um caso
especifico, feito através de uma cadeia de raciocinio descendente. O autor ainda destaca o0 uso
da racionalidade, visto que o método, “parte de principios reconhecidos como verdadeiros e
indiscutiveis e possibilita chegar a conclusdes de maneira puramente formal, isto €, em virtude
de sua légica” (GIL, 2008, p. 9).

Quanto a natureza, o trabalho se caracteriza como pesquisa aplicada, que segundo
Gerhardt e Silveira (2009, p. 35), “objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo pratica,
dirigidos a solugdo de problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais”. Silva
(2001) destaca ainda, os resultados praticos que podem ser obtidos nesse tipo de pesquisa,
proporcionando e viabilizando a solucdo de problemas reais observados dentro de um ambiente
no qual o pesquisador esta inserido.

Sendo esta uma pesquisa descritiva, “tem como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno ou o estabelecimento de relacbes entre
variaveis” (GIL, 2008, p. 28). Nesse sentido, o trabalho tem como objetivo entender o impacto
da utilizacdo do sistema de telemetria veicular e demonstrar a partir dos dados coletados e
disponibilizados, possiveis melhorias para 0 processo operacional que podem ser
proporcionados pela telemetria.

Em relacdo a abordagem do problema, podemos definir a pesquisa como qualitativa.
Esse tipo de pesquisa, segundo Prodanov (2013, p. 70), “considera que h4 uma rela¢do dindmica
entre 0 mundo real e o sujeito, isto &, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em nimeros”. O autor ainda defende que
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esse tipo de pesquisa possui enfoque no processo, observando o maior nimero de detalhes
possiveis a respeito do objeto de estudo de modo a gerar conhecimento daquela realidade.

Quanto aos procedimentos técnicos, foram utilizados a pesquisa bibliogréfica,
pesquisa documental e estudo de caso. A pesquisa bibliografica é caracterizada por possibilitar
ao pesquisador conhecer o que ja foi estudado e observado a respeito de determinado assunto,
servindo de embasamento para a pesquisa a ser realizada. Geralmente o levantamento de
informacdes é realizado em materiais ja elaborados e consolidados, como por exemplo, livros,
artigos cientificos, revistas e sites (OLIVEIRA, 2011).

A pesquisa documental, segundo Silva (2015, p. 58), “corresponde a investigacao em
documentos internos ou externos de institui¢des”. Para o presente trabalho, esse tipo de
pesquisa é evidenciado a partir da utilizacdo de relatorios gerenciais disponibilizados pelo
sistema de telemetria, o qual possibilitou a obtencdo de conhecimento a respeito dos dados
disponibilizados pelo sistema.

Para Fonseca (2002, p. 33 apud GERHARDT e SILVEIRA, 2009, p. 39):

Um estudo de caso pode ser caracterizado como um estudo de uma entidade bem
definida como um programa, uma instituicdo, um sistema educativo, uma pessoa, ou
uma unidade social. Visa conhecer em profundidade o como e o porqué de uma
determinada situacdo que se supde ser Unica em muitos aspectos, procurando
descobrir o que ha nela de mais essencial e caracteristico.

Nesse sentido, a pesquisa buscou identificar aspectos positivos e negativos a respeito da
utilizacdo do sistema de telemetria, abordando questdes inerentes a hardware, software, gestao
de equipe e de frota, além da medicdo de desempenho e acompanhamento operacional. As
informagdes necessarias foram coletadas a partir da relagdo “pesquisador versus objeto de
estudo”, além dos relatorios disponibilizados pelo sistema utilizado pela organizacdo. Foram
utilizados também, conceitos abordados na literatura a respeito dos sistemas de informacéo e
telemetria veicular, para que fosse possivel um melhor direcionamento para o presente trabalho,
além de melhor compreensao a respeito dos temas pesquisados.

4 ESTUDO DE CASO

A presente pesquisa foi desenvolvida no departamento operacional de uma empresa
especializada no ramo de gerenciamento total de residuos. Sendo responsavel pelo
acondicionamento, transporte e destinacdo final dos residuos gerados pelos clientes publicos e
privados espalhados pelos campos gerais do Parand, a organizacdo objeto do estudo de caso
conta com um grande aparato de equipamentos e veiculos para o desenvolvimento de suas
atividades. Cacambas, contéineres, tanques, caminhdes e maquinas de linha amarela, sdo alguns
dos principais ativos utilizados para manutencdo de seus processos, 0 que evidencia o alto
investimento e custo operacional.

Buscando formas de gerenciar seus ativos, bem como maneiras de realizar suas
operacgdes de transporte de forma otimizada, optou-se pelo investimento em um sistema de
telemetria e rastreamento veicular. Com o objetivo inicial de reducéo e rateio de custos, além
do controle operacional otimizado e com informagdes em tempo real, o sistema utilizado
mostrou-se de grande relevancia para a gestdo da organizacdo, que até entdo dependia apenas
de controles fisicos digitados manualmente em planilhas, para posterior geracdo das
informacdes necessarias para as tomadas de decisao.
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O processo de implantagdo de um sistema de telemetria se mostra bastante trabalhoso,
visto que diversas mudancas sao necessarias durante a fase de adaptacdo. Dado o fato de que a
telemetria € utilizada por todos os niveis organizacionais, diferentes estratégias devem ser
utilizadas para a sua implementacdo, onde os treinamentos para as equipes devem ser focados
na usabilidade diéria de cada agente do sistema. Outro ponto critico a ser observado é a
integracdo entre os veiculos e os componentes do sistema de telemetria. A fase de instalagédo
consiste na conexdo de um maodulo CAN nos veiculos, bem como a disponibilizagdo de um
coletor de dados na cabine, para que seja possivel a alimentacdo de dados por parte do motorista.

A parametrizacdo inicial dos relatorios e dashboards sdo bastante complexas e
dificultosas, visto que sdo necessarias perfeita sintonia entre os objetivos da organizacdo em
utilizar o sistema, com as possibilidades que a telemetria proporciona. Os dados necessarios
para cada tipo de relatério devem estar claros, para que a coleta via modulo CAN e a
alimentacdo pelo motorista via coletor de dados sejam precisas e Uteis ao processo. Apos a
instalacdo e definicdo do que se espera de informacdes da telemetria, vem o momento de colocar
as atividades préaticas em curso. As equipes operacionais que utilizam o sistema devem estar
cientes da importancia e do impacto positivo que a telemetria pode proporcionar, para que a
utilizacdo por parte dos colaboradores seja plena.

De nada adianta um sistema de ponta se 0s agentes operantes ndo alimentarem os dados
de maneira correta, e essa acaba sendo a maior dificuldade observada para a fluidez da
telemetria na organizacdo objeto de estudo. Algumas das informacGes inseridas pelos
motoristas nos coletores de dados sdo nome, matricula, codigo da regional, codigo da operacdo
e quais atividades serdo realizadas. Utilizando o exemplo do codigo da operacéo, caso essa
informagao seja inserida de maneira incorreta pelo motorista, os dados coletados pelo sistema
irdo alimentar relatorios operacionais de outros trabalhos, impactando diretamente na qualidade
das informacdes geradas e possibilitando tomadas de deciséo equivocadas caso 0 erro ndo seja
identificado.

A alimentacdo do sistema com informacdes errbneas cria a necessidade de verificacao
e correcdo dos dados pela equipe administrativa que faz o acompanhamento diario. E possivel
realizar a alteracdo dos dados considerados incorretos, porém, é um processo trabalhoso e que
demanda tempo, impactando no objetivo real da telemetria que é a geracdo de informacdes em
tempo real, além de gerar um retrabalho desnecesséario para identificacdo das incorrecdes. Para
que os erros operacionais do sistema fossem minimizados, treinamentos constantes, elaboracéo
de instrucdes de trabalho e pequenos manuais voltados para a equipe responsavel pela
alimentacédo dos dados foram realizados, visando a a¢do na causa raiz do problema identificado.

Com as equipes treinadas e o sistema parametrizado conforme a necessidade da
organizacao, os relatérios idealizados passam a ser gerados pela telemetria. Alguns dos
relatorios criados e que auxiliam no controle operacional sdo: Horas trabalhadas e quilémetros
rodados por operacdo; Consumo de combustivel; Produtividade por setor; Roteirizacéo;
Alarmes durante conducdo do veiculo; entre outros.

O relatério de horas e quildbmetros rodados por operagdo é uma das principais
ferramentas idealizadas para rateio dos custos operacionais. Como 0s veiculos da empresa
objeto de estudo podem trabalhar em diferentes operacGes e clientes, esses relatorios
possibilitam quantificar quanto aquele ativo produziu efetivamente em cada local de trabalho.
Além do tempo de producéo, é possivel dimensionar os custos variaveis referentes a cada
processo a partir dessas informagdes, visto que é possivel estratificar os locais onde o veiculo
esteve operante. Abaixo, um demonstrativo das informacg6es disponibilizadas pela telemetria,
possibilitando identificar a quilometragem rodada por cada veiculo, em cada operacéo.
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TABELA 1 — Demonstrativo de Quilometragem por Operacéo

Identificador | 1 l C I l D l I E I Sem Apontamento Operagé

Veiculo A 0 ] 0 0 121525

Veiculo B 0 0 5851.83 ] 440822

veicule C 0 0 0 0 115 839.34

Veiculo D 241 23475 0 548.26 13 13.27

Veiculo E 2 117.65 0 T 239879

Veiculo F 13604 11 403634 0 1] 569007

Veiculo G 0 0 0 1] 324 279.27

Veiculo H 0 0 772208

Veiculo | 37.93 342527

M e e e e e e e a a
e e e e e e e e e o
=

0
75442 0 n2.12
0

Veiculo) 2090 875.54 30772749 0 308 872.33

Fonte: Dados do sistema.

Conforme ja apontado, uma das grandes dificuldades da utilizacdo da telemetria sdo
as informagdes inseridas de maneira incorreta, que podem acabar gerando desvios de
informacdo. Porém, outra situacdo presenciada e que pode ser observada na coluna mais a
direita da imagem acima, sdo as atividades que sdo realizadas sem apontamentos no sistema.
Isso ocorre quando o0 motorista ndo insere nenhuma informacéo no coletor de dados antes de
iniciar os trabalhos, e também pode ocorrer devido alguma falha do médulo CAN responsavel
por retirar as informacdes direto do sistema interno do veiculo.

Outro relatorio possivel de se retirar do sistema é o de consumo de combustivel por
veiculo, que permite dimensionar esse custo variavel tdo significativo no processo da empresa.
Com as alteracGes constantes no preco global desse insumo, acompanhar de perto o
desempenho dos veiculos é de extrema importancia, visto que os orcamentos para prestacédo de
servigos sdo realizados com base nos precos atuais do diesel, e quando ocorre variacdo dos
precos para cima, a salde dos contratos pode estar comprometida. Uma dificuldade observada
nesses relatorios sdo os consumos zerados ou negativos. 1sso evidencia alguma inconsisténcia
na geracao das informacg6es, que em via de regra sdo causados por alguma falha na coleta de
dados do abastecimento e da rodagem do veiculo.

TABELA 2 — Consumo por Litro

Identificador Km Percorrido Consumo Parcial KmiL
Veiculo A 837,86 0
Veiculo B 1767 44 924 185
Veiculo C 0,16 3 0.04
Veiculo D 2 564,95 374 6.46
Veiculo E 155233 466 317
Veiculo F 769.95 374 1.44
Veiculo G 916,74 295 214
VeiculoH 690,71 134 3021
Veicula | 4845 0 0

Fonte: Dados do sistema.

Quando se fala em reducdo de custos e otimizacéo operacional, a principal ferramenta
utilizada é a roteirizacdo. Por meio da telemetria, € possivel indicar a rota correta a ser realizada
conforme o planejamento inicial, bem como identificar possiveis desvios realizados durante a
atividade. Na rota desenvolvida dentro do sistema, estdo espalhados os chamados “pacmans”,
ou pontos de passagem, que sao responsaveis por confirmar a rota realizada pelo veiculo. Por
meio da passagem nos pontos indicados, é possivel dimensionar a quilometragem e tempo
produtivos e improdutivos, além percentual de conclusao dos setores.
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FIGURA 1 — Exemplo de Roteirizacdo

Fonte: Dados do sistema.

No mapa acima, € possivel identificar um exemplo das rotas dimensionadas dentro de
um setor. As setas em azul identificam a direcdo a ser seguida pelo motorista, ja os pontos em
amarelo, sdo os pontos de passagem que confirmam a realizacdo da rota planejada. No quadro
abaixo, podemos visualizar um relatério de produtividade operacional, onde é possivel
comparar as diferencas de desempenho em cada setor planejado. A principal dificuldade nesse
ponto, ¢ garantir que todos os “pacmans” estdo devidamente posicionados, para que quando o
veiculo passar pelo local indicado, o sistema realize a leitura de maneira correta.

TABELA 3 — Demonstracao de relatorio de KM e horas produtivas e improdutivas

Tumo Setor Km Total Km Produtive ~ Km Improdutive Tonelada Coletad: Tempo Total | Tempo Produtive Tempo Improdutiv
DIURNO C-03 331166 1976,58 133509 151.76 167:38:24 105:49:42 51:45:42
DIURNO C-04 301291 1620,18 139275 152 66 719:11:13 116:59:44 602:11:29
DIURNO C-05 257695 121894 135801 122.28 129:52:55 71:4427 58:08:31
DIURNO C-06 313285 185861 127434 126.52 175:18:48 15:04:11 60:14:37
DIURNO C-07 3 646,13 202978 161634 155.07 259:08:13 102:35:34 156:32:44
DIURNO C-08 873,79 427 87 44592 31.02 67:47:04 51:55:59 15:51:05

Fonte: Dados do sistema.

Um dos controles operacionais gerados pelo sistema sdo os relatérios diarios, ou
“RD’s”. Esse resumo operacional que ¢ disponibilizado pela telemetria permite
acompanhamento das a¢0es realizadas pelo motorista durante sua jornada, possibilitando saber
os horarios exatos de cada acdo, bem como tempo e deslocamento necessarios para sua
realizacdo. Esse controle operacional permite o acompanhamento a distancia das atividades
desenvolvidas pela equipe, e possibilita comprovacéo de realizagéo do servico aos clientes, caso
necessario.
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TABELA 4 — Demonstracao de Relatério Diario (RD)

Campo Valor Distdncia (Km) Duragao Data Hora Hoddmetro Horimatro

MTR_MOTORISTA 700015- Nome Motorista 0,000 DD-00:18 0110/2022 02:13:40 470154 575 6750:07:00
INICHD

Campo Valor Distincia (Km) Duragdo Data Hora Hodémetro Horimetro
CD_REGIOMAL 008 - JAGUARIANA 0,000 DD-00:00 0110/2022 02:13:58 470154 575 6750:07:00
CD SETOR 10 0,000 0D:00:00 011102022 02:13:58 470154575 §750:07:00
CD_SERVICO 10- Cliente A 0,000 DD-00:08 0110/2022 02:13:58 470154 575 6750:07:00

ATINIDADE

Campo Valor Distineia (Km) Durag3a Data Hora Hoddmetro Horimetra
CD_ATIVIDADE 01 - SAIDA GARAGEM 0,000 DO0-00:00 0110/2022 02:14:04 470154575 6750:07:00
CD_ATIVIDADE 02 - DESL. TRANSPORTE 5,885 01:50:38 011102022 02:14:04 470154575 6750:07:00
LOCAL CARREGAMENTO o - JGVA -SECCIOMNADORA 0,185 DD02:53 O110/2022 04:04:42 470.160,580 6751:01:00
CD_ATIVIDADE 03 - INI CARREGAMENTO 0.005 0D:02:20 011102022 04:07:35 470.160,745 §751:04:00
CD_ATIVIDADE 04 - FIM CARREGAMENTO 0,170 DD02:18 0110/2022 04:09:55 470.160,750 6751:07:00
CD_ATIVIDADE 05 - TIPQ RESIDUO 0,000 DD-00:00 0110/2022 04:12-11 470.160,920 6751:10:00
TIPO RESIDUG 02 - Classe | 0,000 0D:00:00 01102022 412211 470.160,920 §751:10:00
CD_ATIVIDADE 0 - DESL. DESCARGA 0,110 DD-00:18 0110/2022 04:12-11 470160920 6751:10:00
LOCAL DESCARGA 03 - PATIO DE MADEIRAS 0,370 DD10:3:53 011102022 041227 470.161,030 6751:10:00
CD_ATIVIDADE 07 - INICIO DESCARGA 0,005 D0-01:07 0110/2022 04:18:20 470_161.400 6751:12:00
CD_ATIVIDADE 03 - FIM DESCARGA 0,000 DD00:00 011102022 041727 470.161.405 §751:18:00
TICKET 0 0,000 0D:00:00 01102022 041727 470.161.405 6751:16:00
PESO 0 0,000 DD-00:08 0110/2022 041727 470161405 6751:16:00
CD_ATIVIDADE 09 - INI DEVOLUCAD 0.650 DD:08:37 017102022 04:17:33 470.161.405 6751:18:00
CD_ATIVIDADE 10 - FIM DEVOLUCAD 0,000 DD-00:00 0110/2022 04:26:10 470_162,055 6751:25:00

Fonte: Dados do sistema.

Como todo o sistema, os relatorios diarios sdo personalizados. No exemplo da
organizacao objeto de estudo, cada atividade realizada pelo motorista é registrada, sendo elas:
saida de garagem; deslocamento; pontos de coleta; inicio e fim de carreamento; descarga;
devolucdo de cagamba; entre outros. Com essas informacfes precisas, € possivel realizar um
acompanhamento exato dos deslocamentos e tempos gastos para realizacdo das atividades, e
dessa forma comparar o desempenho entre os motoristas, de modo a criar um padrdo
operacional que deve ser seguido.

Outra ferramenta extremamente importante no sistema de telemetria sdo os alarmes
que possibilitam acompanhamento da equipe de motoristas, onde de acordo com a forma de
conducdo do veiculo, o sistema informa alguns desvios realizados pelo condutor, como por
exemplo: excesso de velocidade com e sem chuvas; aceleracdo e frenagem brusca; motor
0cioso; uso incorreto de embreagem; excesso de rotacbes do motor; entre outros. Essa
ferramenta permite o ranqueamento dos motoristas, além de possibilitar o0 mapeamento de
atitudes que possam vir a danificar o veiculo utilizado. Dessa forma, acdes corretivas em torno
da equipe sdo possiveis para que a forma de conducao dos caminhdes durante as atividades seja
a melhor possivel. Abaixo, temos um grafico que permite entender os alarmes gerados durante
0 primeiro semestre de 2022.

TABELA 5 — Alarmes gerados / Janeiro a Junho de 2022

Rotulos de Linha Janeiro |Fevereiro| Margo Abril Maio Junho |Total Geral
Aceleragdo Brusca 50 46 30 14 27 20 187
Banguela 1120 1333 997 505 971 664 5590
Excesso de RPM com Compactador 292 400 313 397 310 451 2163
Excesso de RPM Maximo 1 1 ] 1] 0 ] 2
Excesso de Velocidade Com Chuva 339 145 410 678 168 179 1919
Excesso de Velocidade Sem Chuva 1034 1304 2193 1515 1077 845 7968
Frenagem Brusca 68 111 39 76 51 54 459
Motor Ocioso 222 219 225 250 240 244 1400
Uso Incorreto de Embreagem 79 14 106 264 187 57 707
Total Geral 3205 3573 4373 3699 3031 2514 20395

Fonte: Dados do sistema.
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Como pode ser observado, foram indicados 20.395 alarmes durante o primeiro
semestre de 2022. Com objetivo da reducdo desses numeros, bem como para incentivo a
utilizacdo correta do sistema de telemetria e conducdo segura dos veiculos, foi estabelecido um
sistema de premiacdo aos motoristas. Nesse sistema 0s motoristas recebem mensalmente um
valor X conforme acordado na convengéo coletiva, e funciona de forma que a cada ocorréncia
identificada, uma porcentagem desse prémio acaba sendo reduzido como forma de penalizar os
desvios.

Outro ponto de grande relevancia e que agrega valor ao servigo prestado € a
rastreabilidade em tempo real e por meio de historico, onde todas as informacdes dos trajetos
realizados pelos veiculos sdo armazenadas para consulta. Hora de passagem, pontos de parada,
velocidade e tempo de permanéncia sdo alguns desses dados que podem ser obtidos. Se tratando
de destinacdo final de residuos, a rastreabilidade fornece confianca ao cliente quanto ao local
que os residuos gerados estao sendo destinados, possibilitando evidenciar o deslocamento exato
da carga e comprovar a destinagdo correta.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio da pesquisa desenvolvida, foi possivel identificar e discorrer sobre uma
ferramenta de grande relevancia nos processos do departamento operacional da empresa objeto
de estudo, além de elencar dificuldades e gargalos percebidos durante a implantacéo e uso do
sistema de telemetria veicular. Diversos fatores observados justificam o investimento em um
sistema de telemetria, como reducdo de custos, otimizacdo das atividades, maior taxa de
utilizacdo de ativos, informacdo em tempo real e gestdo da equipe de motoristas. Além dos
beneficios mencionados, a agregacdo de valor ao servico prestado ao cliente se mostra um
diferencial frente a concorréncia, principalmente no quesito de rastreabilidade de carga.

Um ponto relevante quanto aos beneficios do sistema é a seguranca da equipe durante
as atividades. Por meio de alarmes gerados pelo veiculo, é possivel identificar desvios de
conduta que possam vir a colocar o veiculo e as pessoas em situacdo de perigo, além de prevenir
de riscos que possam vir a comprometer a saude mecanica do equipamento. Por meio dos
alarmes, também é possivel realizar um mapeamento das principais ocorréncias e agir de
maneira corretiva nos pontos mais criticos, além de trabalhar de maneira preventiva quanto a
pontos que podem ser melhorados.

Foi possivel observar também, alguns gargalos no processo de implantacdo da
telemetria. Um dos problemas identificados com frequéncia, séo as dificuldades de integragéo
entre os componentes da telemetria e os sistemas internos do veiculo, com necessidade de
manutencdes e acompanhamentos frequentes para que as coletas de dados sejam precisas e em
tempo habil. A parametrizacéo inicial dos relatérios desejados também é um ponto relevante,
dada a necessidade de se ter de maneira explicita quais os objetivos da organizacdo em utilizar
0 sistema e quais dados se espera extrair dele.

Um ponto critico observado no processo consolidacdo do sistema é a utilizagdo do
mesmo por parte das equipes, que é a principal dificuldade depois de finalizadas as fases de
adaptacdes e parametrizagdes. Como o0s sistemas sdo direcionados a todos 0s niveis
organizacionais, a linguagem e informacdes disponiveis para cada usuério e agente do sistema
devem estar em acordo com a sua funcdo dentro dele. O grande volume de ac¢bes que sdo
realizadas pelos colaboradores para alimentagéo do sistema evidencia a importancia das pessoas
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no processo, ja que os dados inseridos devem ser precisos para que os relatdrios saiam em
conformidade com a realidade.
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RESUMO

Este artigo faz uma andlise da importancia e os resultados que a gestdo do conhecimento traz
quando aplicado a uma organizacao. Na atualidade muito se houve falar no termo de gestdo do
conhecimento, principalmente no ambito organizacional, dentro desse contexto, entendemos
que o conhecimento organizacional pode ser entendido como todas as praticas, documentos,
procedimentos e forma de expressar todo o saber dentro das empresas, o0 conhecimento vem de
cada colaborador que passa através de sua experiencia uma nova forma de realizar uma
atividade, desta forma, a empresa procedimenta e documenta esses saberes de forma que eles
possam ser transferidos a outros, até que em certo ele seja alterado por algo melhor ou mais
inovador. Diante desse assunto, procuramos exemplificar como a gestdo do conhecimento
ocorre dentro de uma organizacdo e como ela pode trazer resultados para as pessoas que
usufruem desse conhecimento e como a gestéo pode alavancar indicadores, por isso, para essa
tematica temos como objetivo geral descrever o modelo de gestdo do conhecimento com base
no projeto da escolinha da seguranca implantado na empresa Yara Brasil e como especificos,
identificar o que é a gestdo do conhecimento, seus beneficios e ferramentas, como também
estudar e a cultura organizacional voltada a seguranca para compreender como 0 projeto de
gestdo de conhecimento implantado na organizacao trouxe resultados positivos.

Palavras-chave: Gestdo. Conhecimento. Curva de Bradley. Cultura de seguranca.

1 INTRODUCAO

De acordo com Luchesi (2012), a gestdo do conhecimento nas organizagdes parte do
principio que todo o conhecimento dos colaboradores, praticas dos departamentos séo
pertencentes a ela, e deste modo os colaboradores podem usufruir desse conhecimento, gerando
assim uma troca da empresa e dos colaboradores. De que maneira esses conhecimentos podem
ser transmitidos aos colaboradores e transformar a cultura organizacional da empresa?

O presente estudo foi realizado em uma multinacional lider na fabricacdo de
fertilizantes,a unidade fabril estudada esta situada em Ponta Grossa- PR, onde buscamos
observar como a gestdo do conhecimento, pode ser eficiente para transformar uma cultura
organizacional voltada para seguranca e cuidado com os colegas e trazer resultados satisfatorios
nos indicadores da empresa.

A empresa estudada, utiliza uma ferramenta chamada curva de bradley para medir o
nivel de engajamento em cultura de seguranca, tanto para colaboradores proprios, como
terceiros, onde a maioria dos terceiros se encaixavam na categoria de reativos ou dependentes.
Nesse contexto, analisando o historico notou-se que todos incidentes ocorridos nos ultimos

1 Universidade Estadual de Ponta Grossa, Brasil. e-mail: camila.soaresnagy@gmail.com
2 Universidade Estadual de Ponta Grossa, Brasil. e-mail: thamiresfitzhm@hotmail.com
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anos, havia envolvimento de colaboradores de empresas terceiras. Por essa razéo, foi necessario
realizar uma iniciativa para mudar esse cenario e com isso garantir o zero acidente.

Ao longo desse artigo descreveremos como ferramentas de gestdo do conhecimento
favorecem resultados na cultura organizacional, associando a gestdo do conhecimento a cultura
organizacional voltada para seguranca, estudaremos sobre 0 que é a gestdo do conhecimento,
suas ferramentas e metodos de aplicacdo e 0 que € a cultura de seguranca, que a empresa
estudada tanto busca em seus resultados.

2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Conforme Godoy (2012) o conceito de Gestdo do Conhecimento parte do principio de
gue todo o conhecimento existente na empresa ou instituicdo, na cabeca das pessoas, nas artérias
dos processos e no coragdo dos departamentos, pertence também a organizacao. Contudo, todos
os colaboradores que disponibilizam meios para a evolucdo, desenvolvimento ou
aprimoramento desse sistema, podem desfrutar de todo o conhecimento presente na
organizacao.

Segundo Godoy (2012 apud NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 78), “a Gestdo do
Conhecimento é definida como o processo de criar continuamente novos conhecimentos,
disseminando-o0s amplamente através da organizacao e incorporando-os velozmente em novos
produtos/servicos, tecnologias e sistemas”. Destacam-se alguns dos objetivos deste processo
como: promover informacgdo relevante; proteger e valorizar o capital intelectual;, mapear
competéncias individuais; acelerar o aprendizado organizacional; benchmark interno e externo;
facilitar a contribuicéo individual e vender conhecimento.

De acordo com Alencar e Fonseca (2015), a gestdo do conhecimento pode ser
entendida como as estratégias que transformam os bens intelectuais da organizacdo em maior
produtividade, novos valores e aumento da competitividade, onde definimos como bens
intelectuais as informacdes registradas e o talento de seus membros.

Alem da perspectiva desses autores citados anteriormente, é importante destacar o
entendimento de diferentes autores sobre a relacdo entre a gestdo do conhecimento e a gestdo
da informac@o. Como resumiu Leite (2006, p. 216), ap6s ampla analise da literatura e reflexdes
sobre os tema:

A gestdo do conhecimento engloba as praticas e metodologias de gestdo de
informacdo, especialmente no que concerne aos processos relacionados a coleta,
armazenamento, recuperacdo de parte do conhecimento tacito, o qual é reduzido a estruturas de
informacdo. Entretanto, a gestdo do conhecimento ndo pode ser reduzida a, nem confundida
com a gestdo da informacéo. Isso porque o tipo de compartilhamento do conhecimento exige
que ele seja veiculado por meio de sistemas formais que permitem o seu armazenamento e
recuperacdo, o conhecimento é de fato, reduzido a estrutura de informac&o. Esta no entanto,
podera desencadear a criagdo de conhecimento no individuo.

Entre as interessantes abordagens que discutem a relagdo entre informacdo e
conhecimento esta a Teoria do Conhecimento Objetivo de Popper (1975). Brookes (1980) se
apropria dessa perspectiva e a aplica ao campo da Ciéncia da Informacéo, dando vazédo a um
ambiente tedrico fertil para a discussdo das relagdes entre gestdo da informagdo e do
conhecimento nessa disciplina.
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2.1 TIPOS DE CONHECIMENTOS

Neste topico sera abordada a teoria da criagdo do conhecimento organizacional, que
conforme explica os autores Nonaka e Takeuchi (2008), acontece através de um processo de
interagdo em espiral entre o conhecimento técito e o conhecimento explicito, distribuidos em
quatro modos de conversdo definidos por socializacdo, externalizacdo, combinacdo e
internalizag&o.

O conhecimento explicito € aquele que pode ser rapidamente transmitido, declarado,
mostrado, explicado. Pode ser compartilhado na forma de dados, expresso através de codigos,
numeros, palavras etc. Seria, por exemplo, a maneira formal e sisteméatica como aprendemos a
dirigir, através de aulas tedricas seguidas de praticas, mediadas por um instrutor. Isto &,
atividades que alguém, em algum momento explicou, comentou, escreveu, ensinou e tornou
publico ao alcance de todos. Porém esse também pode ser encontrado em livros, manuais e
orientagdes escritas e verbais.

Jé& para o conhecimento tacito, para este existem duas dimensdes: a primeira € técnica,
enraizada na experiéncia corporal do individuo, ¢ o saber “como fazer” compreendida no termo
know-how; a segunda é a dimensdo cognitiva, esta envolve os ideais, valores, crencas e modelos
mentais inseridos no individuo e considerados naturais por ele.

Entretanto, apesar de possuirem conceitos distintos, para Nonaka & Tacheuchi (1997,
p. 20) “o conhecimento nao € explicito ou tacito. O conhecimento é tanto explicito quanto tacito.
O conhecimento ¢ inerentemente paradoxal, pois ¢ formado do que apresenta ser dois opostos”.
Isto porque, na abordagem japonesa, 0 embasamento para criacdo do conhecimento € dialético,
busca a questdo do equilibrio, da interdependéncia e interpenetracdo dos opostos (explicito e
tacito), uma espécie de aplicacdo da ideia de Yin e Yang a composicdo do conceito de
conhecimento (GODOQY, 2012).

Para Godoy (2012 apud TERRA, 2000) o modelo desenvolvido por Nonaka e
Tacheuchi, provavelmente, seja 0 mais coerente, pois relaciona processos de inovacao aos
conhecimentos tacitos e explicitos de uma organizacao: Para estes autores, 0 modelo ocidental,
reconhece primordialmente, como conhecimento util, aquele que pode ser formalizado,
sistematizado e facilmente comunicavel, ou seja, o conhecimento explicito. J& o modelo
japonés, o fato de o conhecimento ser o resultado do processamento de informacgbes e do
aproveitamento de insights subjetivos e das intui¢des de todos os funcionarios, implica que o
conhecimento tacito é amplamente aceito e constitui-se no ponto de partida do processo de
inovagdo (TERRA, 2000, p. 78).

A esséncia da cria¢do do conhecimento esta na capacidade de envolver, cultivar e usar
aquilo que aparentemente sdo opostos. Dessa forma, Nonaka & Tacheuchi (2008), baseados no
principio de que o conhecimento € criado a partir conversao do conhecimento tacito e explicito,
apresentam os quatro modos de conversdo do conhecimento: - Socializacdo: parte do individuo
para o individuo. E compartilhar e criar conhecimento tacito através de experiéncia direta.

e Externalizacio: parte do individuo para o grupo. E articular conhecimento tacito através
do didlogo e da reflexdo.

e Combinacdo: parte do grupo para a organizacdo. E sistematizar e aplicar o
conhecimento explicito e a informag&o.
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e Internalizacdo: parte da organizacdo para o individuo. E aprender e adquirir novo
conhecimento técito na pratica.

A sintese desse processo ocorre na transformacéo do conhecimento tacito em explicito,
e para que este processo ocorra com eficiéncia e eficacia € indispensavel a ado¢do de algumas
condicgdes organizacionais como intencdo, autonomia, flutuacéo e caos criativo, redundancia e
variedade sejam atendidas.

Esta abordagem nos leva a perceber que principal vantagem competitiva das
organizacdes esta enraizada no Capital Humano, ou melhor no conhecimento técito que reside
nos trabalhadores do conhecimento. Pois, maquinarias podem ser reproduzidas, salarios podem
ser maiores e mais atraentes, ou seja, capital fixo e capital variavel sdo facialmente copiados,
enquanto o conhecimento individual e coletivo — que integram o Capital Humano e residem na
cabeca dos individuos - é praticamente, o Unico bem de uma organizacdo que ndo pode ser
copiado.

2.2 FERRAMENTAS E METODOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Nonaka e Takeuchi (1997), os autores mais citados na vasta literatura sobre Gestdo do
Conhecimento, afirmam que o conhecimento ndo pode ser criado no vacuo, ele necessita de um
lugar onde a informacdo receba significado através da interpretacdo para tornar-se
conhecimento. A ideia que os autores defendem é da necessidade de um local adequado — seja
ele fisico, mental ou virtual — para que o conhecimento novo seja gerado e logo disseminado a
organizagao de maneira eficiente e eficaz.

Nesta perspectiva, podemos identificar algumas ferramentas ou métodos
administrativos que podem servir, devidamente embasados neste conceito, como “local” para
criacdo de conhecimento. Sdo eles:

e Intranet;

e Benchmark;

e Brainstorming;

e Brainwriting, entre outras.

Como o objetivo deste artigo é fazer um relato sobre a pesquisa bibliografica de Gestao
do Conhecimento e em seguida expor a aplicacao pratica da teoria abordada, as ferramentas ou
métodos administrativos supracitados ndo serdo tratados em suas particularidades. Fica ao
critério do leitor, interessados em fazer um estudo mais aprofundado, buscar as especificidades
de cada uma delas.

2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL VOLTADA A SEGURANCA

De acordo com Dias e Gomes (2012 apud CURVELLO, 2002), a cultura
organizacional pode ser definida como um conjunto integrado de valores, crengas e normas que
sdo adquiridos por meio do convivio social organizacional, na qual determina e delimita os
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comportamentos aceitos pelo grupo no qual o individuo esta inserido. Deste modo, Dias e
Gomes (2012) afirmam que uma cultura organizacional voltada para salde e seguranca no
trabalho s&o culturas que ndo visualizam essas areas como um mero elemento da producéo.
Sendo assim, para que as questdes de seguranca e salde agreguem valor ao negdcio € necessario
que o modelo mental da lideranga voltado apenas para priorizacdo da producéo seja alterado,
ou seja, € necessario moldar uma nova cultura ao trabalhador, na qual se estabelece pactos,
principios, valores que norteiam praticas e condutas que atendam todas as demandas da &rea.

Conforme Dias e Gomes (2012 apud RICHTER e KOCH, 2004) definem como cultura
de seguranca as experiéncias vividas pelos membros da organizagdo e os significados e as
interpretacdes destas experiéncias, expressos em sua maioria de forma simbolica, que servem
como guia para a¢ao dos empregados frente a riscos, acidentes e a prevencao.

Diante desse processo cultural de seguranca surgem algumas ferramentas para medir
o0 nivel de engajamento em seguranca, neste caso podemos citar a Curva de Bradley como
modelo de gestdo da seguranca do trabalho, onde a Dupont empresa especializada em seguranca
do trabalho foi pioneira em sua utilizagdo. A curva de Bradley apresenta a maturidade de
seguranca da empresa € estabelecida em quatro niveis: reativo; dependente; independente e
interdependente, esses niveis estdo apresentados na figura 1 (LUZ et al, 2020).

FIGURA 1 - Curva de Bradley
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« Seguranga por Instinto + Compromisso da geréncla « Conhecimento pessoal, « Ajudar 0s demals a agir em
natural « Condicdes de trabalho compromisso e padrdes. conformidade

+ O cumprimento ¢ a meta « Medo/disciplina « Internalizacio « Ser responsdvel por todos

» Delegado ao gerente de « Controle do Supervisor, « Valor pessoal » Colaborador na rede de
seguranca énfase e meta. « Culdado por sl mesmo comunicacdo

« Falta de envolvimento da « Valoriza todas as pessoas « Praticas e hibitos « Culdar dos demals

gerénda - Treinamento » Reconhecimento individual | = Orgulho organizacional

Fonte: Luz et al (2020, p. 23).

A curva de Bradley associa o indice de lesdes a percepgéo de risco do individuo, onde
0 reativo age de acordo com seus instintos naturais e ndo ha uma percepcdo de risco altas, 0 que
acarreta em maior numero de les@es, ja o individuo interdependente tem uma percepc¢ao nao sé
individual, mas o cuidado com toda a equipe, tem senso de responsabilidade e cuidado por si e
dos demais.

51



3PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Em relagdo aos procedimentos metodoldgicos, sua abordagem € qualitativa, de
natureza aplicada, que segundo Gil (2008), busca aplicar os conhecimentos e descobertas da
pesquisa pura, mas seu foco é na utilidade que o conhecimento trard a populacdo. Em relacdo
0s objetivos trata-se de uma pesquisa descritiva, que de acordo com Prodanov e Freitas (2013)
trata-se de uma pesquisa onde o pesquisador apenas registra e descreve os fatos observados sem
interferir neles, em relacéo aos procedimentos tecnicos, o artigo foi iniciado com uma pesquisa
bibliografica, no qual buscou-se livros e artigos sobre o assunto abordado, apos o levantamento
tedrico, partimos para a pratica, atraves de um estudo de caso que consiste em coletar e analisar
dados de determinado individuo ou grupos a fim de estudar aspectos variados de acordo com 0
assunto da pesquisa. Para a coleta de dados foram utilizados os documentos da empresa.

4 DISCUSSAO E RESULTADOS

A presente pesquisa foi realizada com base nos dados coletados em setembro de 2022
na empresa Yara Fertilizantes Brasil, a mesma leva os indicadores de segurangca com muito
proximidade e onde as unidades fabris procuram produzir com a taxa de zero acidentes. Nem
sempre foi possivel alcangar esses indicadores, observando o histérico de acidentes da unidade
de Ponta Grossa, observou-se que todos os casos ocorriam com colaboradores terceiros, com
iss0, a area de seguranca da empresa identificou varias acdes que se tornariam iniciativas que
necessitariam de apoio das diversas areas da planta, nascendo assim, o projeto da “escolinha de
seguranca” que ¢ um programa de formagdo continua em saiude e seguranga que tem como
objetivo o desenvolvimento e conscientizacdo dos colaboradores Yara e terceiros fixos e que
visa aumentar a cultura de seguranca e o desenvolvimento na curva de Bradley para assim
aumentar o comportamento seguro dos colaboradores, evitar desvios e acidentes.

Conforme foi observado no histérico, as empresas em que houve as ocorrencias em
sua maioria eram relacionadas ao servi¢o de manutencdo da fabrica e area operacional, por essa
razdo, para formar a primeira turma de alunos, foram selecionados os colaboradores das
empresas terceiras de manutencdo. Foram convidados para serem professores os colaboradores
Yara que na curva de Bradley eram classificados como interdependentes e assuntos que seriam
abordados foram discutidos com os gestores das areas de seguranca, manutencéo e operacoes a
fim de abranger diversos niveis de conhecimentos dentro das atribuicoes dos colaboradores.
Para tal programa a empresa desenvolveu uma metodologia e escopo de estudos a fim de atingir
0s objetivos da iniciativa que sdo desenvolver o conhecimento e conscientizacdo das
ferramentas de seguranca, conscientizar sobre a importancia do papel e comportamento de cada
colaborador na cultura de seguranca por escolha e por fim criar um ambiente seguro e adequado
para o desenvolvimento dos colaboradores onde possam conhecer e aplicar as ferramentas,
atividades e procedimentos necessarios para a evolugdo do colaborador na cultura
organizacional de seguranca.

A empresa utilizou como metodologia a andrologia, que € um processo voltado a
educacédo de adultos, criando um espago para que os colaboradores possam conciliar a teoria
com atividades praticas, aplicando e desenvolvendo os conhecimentos adquiridos. Desta forma,
0 escopo traz aulas teoricas formais, treinamentos praticos para conhecimentos especificos e
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avaliagdes. Dentro do desenvolvimento do colaborador as aulas foram divididas em trés fases
que trazem seus objetivos e conteudos, a fim de garantir o resultado esperado. As fases foram
divididas da seguinte forma:

Fase | - SAFE BY CHOICE BASICO: o mddulo trabalha o comportamento tendo
como base os valores Yara e o SBC (seguranca baseada no comportamento) desta forma
resultando na capacidade do colaborador em entender de forma macro as ferramentas de
seguranga e como contribuir para o desenvolvimento de um ambiente seguro, destaca-se como
conteudo: RQA (relato de quase acidente), WOC (observacdo e abordagem), Percepc¢do de
risco, EPI (Equipamento de seguranca individual) e DDS (discussdo diaria de seguranca).

Fase Il - DOCUMENTOS E PROCEDIMENTOS - neste modulo procura-se mostrar
e explicar os procedimentos internos da empresa, de forma a trazer uma visédo sobre sua
aplicacdo e qual o papel do colaborador na construcdo e aplicacdo destes, desta forma, os
conteudos aplicados foram: Bloqueio de energias, regras de ouro (atividades consideradas pela
empresa de maior risco e perigo), mandamentos da manutencdo, HOPS (normas
regulamentadoras internas da empresa) e segurancga de processo.

Fase 11l - PERCEPCAO DE RISCO - por fim, esse modulo trabalha a demonstracio e
exemplificacdo dos procedimentos e regras internas da empresa e sua aplicacdo nas atividades
do dia a dia, objetivando a capacidade de compreender e interpretar as informacdes contidas
nesses documentos, como conteudo destaca-se: HOPS/ PRAI (Perigos, riscos, aspectos e
impactos) , POP (procedimento operacional padrdo), APR (analise preliminar de riscos) e PT
(permisséo de trabalho).

Cada fase possui uma carga horaria de 5 horas de duracéo, as aulas foram realizadas
com duracdo de 60 minutos em um total 3 semanas, ao final de cada fase foi realizada uma
avaliacdo, podendo ser essa, uma avaliacdo teorica escrita, teorica oral e pratica. Vale ressaltar
que a empresa adaptou uma sala e transformou seu layout igual a uma sala de aula. No final dos
3 modulos, os alunos com frequencia acima de 90% e com a media de avaliagdo superior a 70%
realizam a formatura, onde é feita uma cerimonia com a presenca da gestdo da unidade e o
diretor regional para entrega dos diplomas e uma confraternizacdo com um café.

FIGURA 2 — Sala de aula

Fonte: Autoria propria.
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4.1 RESULTADOS OBTIDOS

O programa educacional desenvolvido na Yara teve inicio com a primeira turma em
janeiro de 2022, conforme citado acima um dos critérios para sele¢do dos alunos foram as areas/
empresas que tiveram acidentes e ocorréncia e dos colaboradores que na curva de Bradley
estavam classificados como reativos e dependentes.

GRAFICO 1 - Ocorréncias em Ponta Grossa

OCORRENCIAS PGR

FA mTRI

~

o o o o o o o o A -

YARA TERCEIROS YARA TERCEIROS YARA TERCEIROS
2019 2020 2021

Fonte: Autoria propria.

Como observamos no grafico 1 na série histérica desde 2019, a Yara registrou
acidentes com atendimentos de primeiros socorros (FA) e acidentes com afastamento (TRI) em
sua maioria envolvendo colaboradores terceiros, sendo que em 2019 e 2020, as ocorrencias
chegam a 16 ocorrencias de primeiros socorros e nenhuma ocorrencia com colaboradores Yara,
em 2021 as ocorrencias também s6 foram relacionadas a colaboradores terceiros, que apesar de
apresentar um numero menor de primeiros socorros, teve uma ocorrencia com afastamento, que
para a empresa sdo acidentes com maior severidade e impacto nos indicadores da empresa. O
projeto educacional teve inicio em janeiro e ja formou 5 turmas, desde o inicio do projeto a
empresa ndo registrou nenhum TRI até setembro quando os dados foram coletados e apenas um
FA, que infelizmente ocorreu com um colaborador terceiro. Além dos resultados em acidentes
e ocorrencias podemos destacar as mudancas nos indicadores que dizem respeito as ferramentas
de seguranca da qual notamos uma boa evolucao, conforme o quadro a seguir:

TABELA 1 - Indicadores de seguranca 2021 e 2022

WOCe IS WOC e IS
RQA 2021 RQA 2022 2021 2022
115 128 110 156

Fonte: Autoria propria.

Se observarmos os indicadores referente aos relatos de quase acidentes e condic¢des
inseguras (RQA) em 2022 o numero de relatos abertos ultrapassa em 11% 0s numeros
alcancados em 2021, considerando que esses numeros sdo de 8 meses completos. Em relacao
a observacOes de atividades e abordagens (WOC) e inspecGes sistematicas em atividades
criticas (IS) os numeros em 2022 ja sdo superiores aos alcancados no ano anterior em 41%, da
mesma forma, considerando que esses sdo 0s resultados parciais do ano de 2022, a empresa ja
obteve nimeros superiores ao ano anterior. Associamos esses bons resultados ao fato de mais
colaboradores terem adquirido conhecimento das ferramentas que a empresa utiliza, antes a
funcdo de executar essas ferramentas de seguranca ficavam mais a cargo dos tecnicos de
seguranca da empresa e alguns encarregados, com o projeto da escolinha, mais colaboradores
tomaram conhecimento nédo so da execucao, mas da razdo e importancia delas existirem, desse
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modo a empresa alcangcou 0 engajamento psicologico em cultura de seguranca nesses
colaboradores.

Até setembro foram feitas 5 turmas e a escolinha formou 57 alunos, depois do inicio
do projeto a equipe de saude e seguranca iniciou o processo de classificacdo dos terceiros com
a curva de Bradley, para mapear novos alunos que estejam no estagio de reativos e dependentes
para que sejam incluidos em novas turmas, onde os colaboradores estdo classificados da
seguinte maneira:

TABELA 2 — Curva de Bradley terceiros 2022

Reativos Dependentes Independentes Interdependentes
0 40% 57% 3%
Fonte: Autoria propria.

A curva de Bradley serd aplicada aos terceiros conforme j& realizado com o0s
colaboradores proprios da Yara, anualmente junto com a area de seguranca, a gestdo e o
colaborador avaliado. Apesar de nenhum colaborador reativo, o principal desafio é diminuir ou
zerar os colaboradores dependentes, desta forma, classificando-os como independentes ou na
melhor hipotese interdependente.

Apesar dos bons resultados que a empresa vem tendo com a implantacdo de um
programa educacional voltado para seguranca, ha vérias dificuldades encontradas,
considerando que o publico alvo esta concentrado na area operacional, sendo elas: conciliacdo
com as rotinas de trabalho, atividades de emergencias na fabrica e falta de colaboragdo dos
supervisores das empresas terceiras, principalmente no tocante de remanejamento de
colaboradores para as atividades enquanto outros colaboradores participam das aulas. Nesse
sentido, a area de saude e seguranca tem trabalhado fortemente para alcancar a participacéo das
areas da Yara que tomam 0s servigos, como operagdes, manutencdo e facilities, para que as
aulas sejam encaixadas as rotinas e que alcancem um nivel alto de engajamento das areas e dos
alunos, para a participacgdo e aprendizagem sejam efetiva.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando-se o cenario estudado na bibliografia e no estudo de caso da empresa,
notamos que as empresas podem utilizar a gestdo do conhecimento como aliada para alcancar
objetivos estratégicos da mesma, a maioria das organizacdes possuem gestdo do conhecimento
mesmo que inconscientemente, visto que elas transmitem processos, avaliam e melhoram os
mesmos através dos colaboradores que nela estdo inseridos.

Um processo de gestdo do conhecimento formal, além de promover resultados de alta
performance contribui para o engajamento de equipes e consolidagéo da cultura organizacional.
Deste modo, conclui-se que em relagéo ao objetivo geral de descrever uma pratica de gestdo do
conhecimento aplicada a organizacdo foi alcangado, pois o presente estudo apresenta um
programa de educacional formal e este demonstrou resultados satisfatérios aos objetivos da
empresa.

Em relacdo aos demais objetivos do estudo, os mesmos foram atingidos, visto que
estudamos a gestdo do conhecimento e suas ferramentas e associamos seus beneficios a cultura
organizacional voltada a seguranga. Com os resultados apresentados, o programa “escolinha de
segurang¢a” além de capacitar os colaboradores terceiros, trazendo o conhecimento sobre rotinas
de seguranca, percepcao de risco e ensinando sobre as ferramentas utilizadas na empresa, houve
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avanco na performance dos indicadores de seguranca, onde as entregas aumentaram
consideravelmente em torno de 60% em relacdo ao ano anterior, atribui-se essa evolugdo a
capacitacdo dos colaboradores, que hoje, além de saberem utilizar essas ferramentas de
seguranca, sabem a importancia de utilizar as mesmas.

Apesar de ndo haver o mapeamento do nivel de engajamento dos terceiros antes do
inicio do programa educacional, 0 mapeamento realizado posterior com os colaboradores
parcialmente treinados se mostrou positivo, visto que a Curva de Bradley demonstra que ndo
hd nenhum colaborador no nivel reativo e a maior porcentagem estar concentrada no
independente, que apesar de ndo ser o ideal, € um nivel satisfatdrio na cultura de seguranca.
Como contribuicdo, sugerimos o0 avanc¢o de mais turmas no programa e um novo mapeamento
em alguns meses, para assim, a empresa buscar a diminuicdo do nimero de colaboradores na
linha dos dependentes e aumentar o percentual em interdependentes.
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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo, investigar possiveis causas da alta rotatividade dos
colaboradores, avaliando questdes emocionais e de comunicacdo dentro do contexto
organizacional na Transportadora Schraier Ltda. Para compreender estas causas foi utilizada a
perspectiva da inteligéncia emocional para solucdo de conflitos e motivacdo, além disso foi
verificado como a falta de comunicagéo nas rotinas da empresa pode afetar o desempenho e a
produtividade da organizacdo. Este estudo refletiu sobre como os lideres podem prevenir as
crises e conflitos e antecipar-se a esses problemas, a partir da percepg¢éo da gestdo das emocdes,
possibilitando aos colaboradores conquistar o equilibrio, autoconhecimento, controle
emocional, capacidade de automotivacdo, empatia e sociabilidade, ferramentas essenciais para
0 sucesso da carreira dos funcionarios, bem como da empresa. Para realizacdo da presente
pesquisa foi elaborado um questionario e como resultado foi verificado que ha a falta de
conhecimento por parte dos colaboradores “do que ¢ emog¢ao”, “empatia” e como esses
sentimentos podem afetar o desempenho profissional deles. Os principais pontos relacionados
a inteligéncia emocional e possiveis causas de rotatividade sdo demonstrados nas conclusdes
bem como sugerem-se agdes para amenizar tais impactos.

Palavras-chave: Inteligéncia emocional. Ambiente organizacional. Rotatividade no trabalho.
1 INTRODUCAO

Analisando os novos parametros do mercado de trabalho, estes indicam outros critérios
além de inteligéncia e especializacdo técnica, os quais chamamos de emocgdes, 0 quanto elas
afetam nossos colaboradores e 0 quanto nossos funcionarios tém a habilidade de enfrentar os
desafios cotidianos, como eles lidam com eles mesmos e com 0s outros, 0 que traz impactos
diretos na produtividade da organizacéo.

Hoje para ser um profissional de primeira grandeza é essencial saber ter controle
emocional, ou seja, a maneira como a pessoa lida consigo mesma, como se relaciona com todos
ao seu redor, o trabalho em equipe e sua capacidade de lideranca. Outros fatores de igual
importancia também despontam como essenciais €, sdo eles: empatia, resiliéncia e capacidade
de adaptacéo.

Para que sua organizacdo tenha saude financeira e emocional é imprescindivel
procurar por profissionais que ja possuam alguma, ou ao menos nogdes do que &, inteligéncia
emocional, e caso ainda ndo estejam cientes da importancia desta habilidade, necessario se faz
investir em treinamento para a equipe, principalmente para os cargos de lideranca.

L e-mail: giscarpim@hotmail.com
2 e-mail: danieladziadzio0l@gmail.com
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E necessario o entendimento do que € inteligéncia emocional para que o talento de
cada um desponte, agregando assim mais valor para a empresa, valor esse intangivel, porém
essencial para o futuro dela.

As empresas podem ter altos custos por néo tratar da incapacidade emocional, mesmo
que seus colaboradores tenham conhecimento técnico especializado, sozinho esse ndo é mais
um diferencial, as aptiddes sdo vastas e cada um pode apresenta-las de maneira diferente.

Dentro deste contexto analisamos como a inteligéncia emocional afeta a produtividade
na Transportadora Schraier Ltda, o objetivo desse estudo foi compreender os motivos dos
desligamentos dos funcionarios e apresentar alternativas de soluc@es, baseadas na perspectiva
da inteligéncia emocional.

2 INTELIGENCIA EMOCIONAL

Embora o termo Inteligéncia Emocional (IE) tenha se tornado popular a partir de 1995,
com Daniel Goleman em seu livro de mesmo nome, surgiu em 1990, através dos estudos e
pesquisas de Peter Salovey (Yale University) e John Mayer (University of New Hampshire) em
seu primeiro artigo (Mayer, DiPaolo & Salovey, 1990), os autores propdem que inteligéncia
emocional ¢ “a habilidade para controlar os sentimentos e emo¢Bes em si mesmo e nos demais,
discriminar entre elas e usar essa informacao para guiar as agdes ¢ pensamentos”. (Mayer,
DiPaolo, & Salovey, 1990, p. 189) e em um préximo artigo a IE passou a ser considerada uma
habilidade mental.

Com Goleman, através de pesquisas sobre o cérebro, as emocdes e a conduta, percebe-
se uma perspectiva mais ampla, mesmo que sem uma defini¢do conceitual, no que se refere a
inteligéncia emocional, acrescentando as habilidades cognitivas varios atributos da
personalidade, dentre elas: a capacidade de motivar a si mesmo, de perseverar no empenho
mesmo com as frustagdes, de controlar os impulsos, de adiar as gratificacfes, de regular o
préprio estado de animo, de evitar a interferéncia da angustia nas faculdades racionais, de sentir
empatia, de confiar nos demais, para ele existem cinco pilares para se alcancar a IE: conhecer
as proprias emocdes; controlar as emocdes; automotivacdo; ter empatia e relacionar-se
interpessoalmente (GOLEMAN, 1998).

Daniel criou uma ferramenta para se avaliar IE, na qual a pessoa utiliza doze
indicadores de cada competéncia da IE, além disso ela deve solicitar que outras pessoas, que a
conhecem bem e sdo confiaveis, facam o seu gréafico. Isso indicard como ela é percebida pelos
outros e quais suas forcgas e limitagdes séo vistas por outros olhos.

Para as organizagGes contratar colaboradores que ja possuam IE traz maior
produtividade, maior satisfacdo do funcionario, aumento na participacao de mercado e diminui
a rotatividade na empresa, visto que os colaboradores terdo maior capacidade de adaptagéo,
maior bem-estar na organizacdo e menor preocupacdo em perder seus postos. Outro fator
importante a ser levado em consideragdo nas organizagdes é o foco, ferramenta essencial, que
diferencia um especialista de amador, um profissional de sucesso de um mediano (GOLEMAN,
2014).

Em seu outro livro, intitulado Foco — a atencéo e seu papel fundamental para o sucesso
Goleman noz diz que para termos bons lideres necessario se faz que eles tenham trés tipos de
foco: foco interno, foco no outro e o foco externo, pois lideres precisam estar em sintonia com
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seu mundo interno, com o mundo dos outros e com 0s sistemas maiores, para que se tenha o
equilibrio para alcancarem a felicidade e produtividade (GOLEMAN, 2014).

Desde o presidente da organizacgéo até o colaborador com a fungdo mais simples, todos
devem ter em mente que manter o foco é essencial para o sucesso do negdécio, pois hoje, com
todas as distracBes que o mundo moderno nos apresenta € dificil manter-se concentrado até
mesmo em uma reuniao importante.

E preciso estar consciente de que para colher a sabedoria coletiva de um grupo s&o
necessarias: presenca atenta e sensacdo de seguranca, deixando que a equipe fale, pois as
pessoas precisam se sentir livres para falar, para que as emocdes sejam valorizadas, mantendo-
se 0 foco da equipe, por vezes, equipes de alto desempenho precisam trazer problemas a tona,
e estabelecer regras que ajudem, a empatia de uma equipe se aplica ndo apenas a sensibilidade
entre 0s membros, mas também a compreenséo da visdo e dos sentimentos de outras pessoas e
grupos com que a equipe tem contato. Feedbacks sinceros de dentro da equipe aumentam a
efetividade e atmosfera positiva do grupo (GOLEMAN, 2014).

Para se encontrar o equilibrio certo entre os trés focos as empresas precisam que seus
lideres parem de simplesmente dizer as pessoas 0 que elas devem fazer ou fazer as coisas eles
mesmos e passem a ter outro foco: motivar as outras pessoas a serem bem-sucedidas também,
orientando e aconselhando sua equipe, de modo a ouvir atentamente e articular uma visdo
auténtica do rumo geral que energize os outros, a0 mesmo tempo que esclareca quais séo as
expectativas; fazer coaching com base no que a pessoa diz querer da vida, da carreira e do
emprego atual; prestar atencdo aos sentimentos e necessidades das pessoas, e demonstrar
preocupacdo; dar ouvidos a conselhos e experiéncias, ser colaborativo e tomar decisdes por
consenso apropriado e; celebrar vitorias, rir, sabendo que se divertir ndo é perda de tempo, mas
uma maneira de construir capital emocional (GOLEMAN, 2014).

Outro autor que se destaca por propor um grupo de hipdteses inovadoras quanto ao
funcionamento do cérebro é Anténio Rosa Damasio, suas conclusfes foram tiradas em anos
dedicados ao estudo do comportamento de doentes com lesdes cerebrais. Através deste
estudo confirmou-se que 0s processos cognitivos em pleno funcionamento ndo séo suficientes
para que se garantam comportamentos sociais e pessoais equilibrados (DAMASIO, 2016).

Para Damasio a definicao de “mente “diverge do tradicional dualismo corpo-mente e
restringe-se a uma producao do cérebro que se vé dependente e em constante interacdo com 0s
sentidos e as emoc0es, para ele ha dindmica sistémica entre o cérebro, o corpo e a mente com
0 meio externo, advindo dai o desencadeamento das emocdes e de todas as suas relacdes. E esta
dindmica que permite verificar o valor adaptativo das emogdes ao meio, este que permite
regular a tomada de decisdo perante as situacfes que podem ter em si perturbacdes internas ou
condicionantes externas (DAMASIO, 2012).

Segundo Damésio as emogdes sdo classificadas como primarias, oriundas de um
conjunto de elementos naturalmente estabelecidos, e secundarias, adquiridas sendo estas
emocdes as que experienciamos na vida adulta, e aquelas as que vivenciamos na infancia. As
emocdes inatas estéo ligadas a atividade instintiva do ser humano (DAMASIO, 2012).

Para Damésio “[...] estamos programados para reagir com uma emog¢ao de modo pré-
organizado quando certas caracteristicas dos estimulos, no mundo ou nos nossos corpos, sao
detectadas individualmente ou em conjunto” (DAMASIO, 2012, p. 129). O processo relativo a
essas emocgOes ndo termina nas modificagdes somaticas. Para Damasio, apos o estimulo
provocado, as alteragcdes somaticas sdo sentidas e associadas ao objeto que lhe excitou. “O passo
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seguinte”, diz ele, “é a sensa¢do da emocdo em relacdo ao objeto que a desencadeou, a
percepgao da relagdo entre objeto e estado emocional do corpo” (DAMASIO, 2012, p. 130).

3 ROTATIVIDADE

Para aplicar-se estratégias que busquem sanar o problema da rotatividade é preciso
compreendé-la, Chiavenato (2004, p. 87) define rotatividade como sendo “o fluxo de entrada e
saida de pessoas de uma organizacao, ou seja, as entradas para compensar as saidas, das pessoas
nas organizagdes”. O fluxo de entrada refere-se as admissdes de funcionérios e o fluxo de saida
refere-se aos desligamentos (demissdes) e aposentadorias.

Os desligamentos podem ocorrer por iniciativa do funcionario ou da empresa, aqueles
que ocorrem por iniciativa do funcionario ocorrem por motivos pessoais ou profissionais e
dependem de duas percepg¢des: 1) por insatisfacdo do funcionéario com o trabalho, com o
ambiente de trabalho com ambos; 2) por alternativas atrativas oferecidas pelo mercado de
trabalho. Os desligamentos por iniciativa da empresa ocorrem em casos de substituicdo de
funcionario por outro mais qualificado ou por reducdo no quadro de funcionéarios
(CHIAVENATO, 1999).

Para ele a rotatividade ¢ um efeito de variaveis internas e externas. Das quais,
entendem-se como externas: oferta e procura do mercado de trabalho, a conjuntura econémica
e as oportunidades de emprego. Dentro das varidveis internas apresentam-se: a remuneracao
oferecida, o estilo gerencial, as oportunidades de crescimento, o desenho dos cargos, as relagdes
interpessoais e as condicdes fisicas e psicologicas de trabalho, estrutura e a cultura
organizacional.

Segundo Silva (2001) os profissionais de recursos humanos devem ser capazes de
diagnosticar a natureza, estimar as provaveis consequéncias organizacionais - positivas e
negativas - oriundas do turnover. O autor cita ainda que é necessario o desenvolvimento de
politicas, praticas e programas para um tratamento efetivo do indicador da rotatividade, além
de avaliar a efetividade das mudangas adotadas e das necessérias no futuro. Segundo Silva
(2003), atualmente, a eficaz administracdo do ser humano se torna condicdo estratégica e
diferencial de sucesso nas organizacgdes. Segundo ele muitas empresas estdo investindo em
programas que proporcionem de forma proativa a melhora no clima organizacional, agregando
resultados tanto para os empregados quanto para as organizacdes, € o pensamento voltando-se
para ambos os lados: colaborador e empresa, a fim de se evitar a rotatividade.

Quando hé altos indices de rotatividade de pessoal, sugere-se problemas voltados na
area de recursos humanos como: salarios e beneficios, e problemas nas relacdes de trabalho,
podem também, demonstrar o “grau de oxigenacdo” da empresa, nos quais mostra-se a
diferenciacdo de pessoas que por la passam. Faz-se necessario atingir o equilibrio entre a
manutencdo de pessoas e a captacdo de novos profissionais, onde se preserva a cultura
organizacional, segundo Boog (2002).

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa classifica-se como uma pesquisa aplicada, descritiva usando métodos
qualitativos. Para se estudar de que forma a gestdo das emoc0es interfere na rotatividade de
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funcionarios foi realizado um estudo de caso na Transportadora Schraier. A empresa é sediada
em Ponta Grossa - Parand, tem 17 anos no mercado e 56 funcionarios.

Para se atingir o objetivo, foi elaborado um questionério de clima organizacional, o
qual apresenta-se em anexo, e dentre os 61 funcionarios obteve-se devolutiva de 37
questionarios. Um indice adequado para realizacdo da pesquisa, pois com 60% de respostas foi
possivel entender alguns pontos que devem ser levados em consideracdo para melhoria dos
problemas relatados. Dos participantes desta pesquisa, 46 sdo motoristas de carreta, dos quais
mais de 40% tém idade acima de 50 anos, alguns chegando a ter mais de 70 anos de idade, com
formagcdo escolar basica em ensino fundamental. O restante foram funcionarios dos escritorios,
dos quais apenas 3 sdo mulheres. O questionario foi entregue a cada colaborador, as respostas
poderiam ser andnimas e foi colocada uma caixa na matriz para que os questionarios fossem
depositados. Apds mais de duas semanas 0 prazo para responder se encerrou e obteve-se 0
retorno de 37 questionarios. Os participantes apresentavam prazo de tempo na empresa desde
alguns meses até mais de 10 anos.

O questionario foi composto por trés etapas. A primeira, com 25 perguntas diretas que
poderiam ter respostas: sim, ndo e as vezes. Na segunda, com pergunta especifica, com varios
fatores, porém, foi solicitado para marcar apenas uma alternativa, com o titulo: o que traz mais
satisfacdo no seu trabalho, a terceira foi da mesma forma, marcar apenas um item, porém aquele
que lhe traz mais insatisfacdo. O questionario completo esta no apéndice I.

A primeira etapa trazia questbes que incluiam: reconhecimento, remuneracdo,
motivacdo, acesso a informacdes e relacionamento interpessoal com a equipe e lideres diretos.
Estas perguntas foram essenciais para ter-se uma ideia de quanto os colaboradores conhecem
sobre esses itens, visto que muitos deles pediram ajuda para responder alegando ndo entender
0 que estava sendo solicitado ou por ndo saber/entender algumas palavras, como, por exemplo:
empatia. Outro fator foi que eles ndo entenderam algumas questdes, solicitando ajuda para
outros colegas.

A segunda etapa foi constituida de uma pergunta com alternativas, para marcar apenas
uma resposta, com varios fatores que trazem maior satisfacdo para se trabalhar na empresa,
neste ponto foram trabalhadas questdes como: reconhecimento, beneficios, oportunidades na
empresa, dentre outros.

Muitos colaboradores marcaram varias alternativas, ndo houve perguntas nessa
questdo, concluiu-se que ndo foi feita a leitura correta do comando para se responder.

A terceira questdo também solicitava resposta Unica, porém, com varios fatores que
podem trazer insatisfagdo. As alternativas aqui foram as mesmas do item anterior. Alguns
marcaram mais de uma alternativa, porém um menor nimero de colaboradores cometeu este
equivoco.

5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Trabalhou-se primeiramente na estatistica dos dados. Quanto a primeira etapa da
pesquisa, percebeu-se que a maioria dos colaboradores (43%) tem um retorno reconhecido de
seu desempenho pela chefia imediata e confiam nas decisdes do seu lider (81%), e 70% diz ser
reconhecido por seu trabalho. No que se refere ao prazer de trabalhar na Transportadora
Schraier Ltda a maioria apontou satisfacdo (95%), bem como quase 100 % (foram 92%)
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afirmaram que tem o trabalho que fazem na empresa lhes d& prazer e que se sentem motivados
para trabalhar (78%). No item remuneracdo 62% acreditam que ela é condizente com seu
trabalho e 70% marcaram que ha possibilidade de crescimento dentro da organizacao.

Um fator que chamou atencéo foi no questionamento sobre se 0s colaboradores sabem
lidar com o estresse no dia a dia e a grande maioria respondeu que sim (89%) fato este que vai
no oposto das reagdes (discussdes entre colaboradores e entre estes e chefia) e rotatividade que
a empresa vem enfrentando. Outra questdo que também corrobora para este dado é 78% dos
colaboradores acreditam que as emoc¢6es ndo afetam seu desempenho.

Alguns aspectos identificados nas analises dos questionarios serdo ressaltados abaixo:
o Falta da alta percepcéo da inteligéncia emocional

A maioria das respostas apontou que ndo ha interferéncia do estresse no dia a dia, mas
na pratica a falta desta percepcdo nos mostra o contrério, pois 0s colaboradores sdo emotivos,
reativos e ndo existe dialogo, conduzindo para decisdes mais pessoais do que profissionais, o
que ressalta a importancia do treinamento em inteligéncia emocional.

. Minhas emoc¢6es afetam meu desempenho

As respostas mostraram que 0s colaboradores ndo acreditam que as emocgoes
influenciam no seu desempenho, o que nos mostra a real falta de conhecimento e entendimento
do que sdo emocdes, como elas nos influenciam e o que podem causar no nosso desempenho
profissional.

. Respostas pouco discordantes, com falta de argumentacao

Outro ponto que chama atencdo foram as respostas pouco discordantes, o que alerta
para o fato de que o questionario, desta forma, de autorresposta, pode estar mascarando o real
pensamento deles. Seria prudente planejar um préximo questionario de maneira pessoal, para
se entender a realidade do que estdo pensando.

No que se refere a pergunta sobre o que mais traz satisfacdo no trabalho tivemos 10
abstencdes (27%) nas respostas e alguns marcaram mais de uma alternativa, alguns pontos se
destacaram como: ambiente da empresa (15%); o trabalho em si (15%) oportunidade de
crescimento profissional (15%) e relacionamento com o grupo (12%), em uma das respostas o
colaborador marcou outros fatores e explicou que adora sua profissao.
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GRAFICO 1 — Clima Organizacional
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Fonte: Autoras (2022).

No quesito estabilidade emprego; reconhecimento e remuneracdo obteve-se um
percentual de 6%. Estes dados mostram que os colaboradores estdo satisfeitos com o ambiente
da empresa, com o trabalho em si e com a possibilidade de crescer profissionalmente.

GRAFICO 2 — Clima Organizacional
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Fonte: Autoras (2022).
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Na terceira parte, outra questdo com apenas uma alternativa, houve 8 abstencfes
(24%), e entre as escolhas, o termo que mais é colocado como insatisfacdo € a remuneracéo
(18%), sequido de falta de reconhecimento e jornada de trabalho, ambas com 15%, outro ponto
foi falta de oportunidade de crescimento profissional e instalagdes impréprias da empresa (9%)
e pouca autonomia profissional (6%). Apenas dois colaboradores destacaram fatores outros que
foram: falta de apoio na descarga na cidade de Paranagua/PR e falta de patio onde fiqguem todos
os caminh@es, visto que a empresa ndo tem capacidade fisica para receber todos os veiculos de
uma sé vez, o que faz com que se tenha que distribui-los em patios de parceiros.

GRAFICO 3 — Clima Organizacional
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Fonte: Autoras (2022).

Ao se analisar os dados da pesquisa, percebe-se que a maioria dos funcionarios esta
satisfeita com sua profissdo, eles realmente gostam do que fazem, porém, por ndo saberem o
que sdo emogdes e como elas afetam sua rotina diaria (tanto pessoal quanto profissional)
acabam por decidir deixar a empresa por motivos irrelevantes, que poderiam ser resolvidos com
uma conversa franca, com uma exposi¢éo do problema por parte do colaborador. Outro ponto
gue merece atencdo foi na terceira parta da pesquisa, no item jornada de trabalho, o qual obteve
15% das respostas. Ainda de igual relevancia foi o item remuneracdo, 62% dos participantes
declararam que suas necessidades sdo atendidas por sua remuneragdo, na primeira parte da
pesquisa e na terceira parte, o item que mais se destacou como causa de insatisfacdo foi a
remuneracao, com 18% dos participantes.

6 CONSIDERACOES FINAIS

As empresas vém sofrendo com as mudangas do mundo moderno e uma delas é a
admisséo e os desligamento recorrentes, o turnover. A rotatividade gera custos, perda de
talentos e tempo na capacitacdo de novos colaboradores, além de alteracbes na cultura
organizacional e prejuizos na produtividade. Engajar a equipe é uma das maneiras de se reduzir
a rotatividade e isso pode ser alcangado a partir de investimentos em treinamentos por parte das
organizagoes.
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Investir no desenvolvimento da inteligéncia emocional dos funcionéarios é uma das
maneiras de se reduzir este indice, pois ter inteligéncia emocional ndo é apenas ser educado,
empatico ou ter facilidade de falar sobre sentimentos, na verdade é saber agir estrategicamente,
mesmo que isso demande uma conversa dificil, saber expressar os sentimentos de forma
apropriada e eficiente de maneira a contornar situacbes que tragam problemas para a
organizacdo e ainda mais, é saber entender os pontos fortes e fracos de cada um de maneira a
utiliza-los de forma a potencializar seus papeis dentro da organizacéo.

Levando em conta o resultado da pesquisa de clima organizacional, entende-se que a
grande maioria dos colaboradores da Transportadora Schraier Ltda realmente ndo entende a
diferenca, tampouco a ligagdo entre “nivel de estresse x inteligéncia emocional” e esse ¢ o real
motivo de uma rotatividade grande na empresa, bem como dos problemas de comunicacéo, pois
os colaboradores sdo reativos, emotivos e o dialogo € inexistente.

Buscando diminuir os indices de rotatividade e os problemas trazidos pelo turnover,
aplicou-se a pesquisa para se detectar qual o real motivo dos desligamentos, visto que a empresa
quer apostar na formacdo de inteligéncia emocional de seus colaboradores, a pesquisa
funcionara para a criacdo de um programa de desenvolvimento continuo que proporcionara
melhoria no ambiente profissional e consequentemente pessoal dos funcionarios e diretores.

A partir deste treinamento sera possivel identificar os problemas e antecipar solucdes,
visando minimizar custos operacionais e desgaste emocional dos colaboradores, reforcando a
importancia do didlogo na solucdo de conflitos investindo nesses treinamentos motivacionais e
de inteligéncia emocional seguramente havera o desenvolvimento de um novo modelo mental
por parte de todos os envolvidos na empresa, o que facilitard a comunicacéo e reduzira custos.

Com o resultado apurado busca-se priorizar os pontos que demonstram maior
insatisfacdo e que necessitam de cuidado especial.

Visando buscar maior produtividade para a empresa, diminuindo o indice de
rotatividade e apostando em funcionarios cientes de si mesmos, do ambiente a sua volta, das
relacBes e de como geri-las, faz-se imprescindivel o desenvolvimento de um treinamento ou a
contratacdo de parceiros que o facam, para que os funcionarios entendam o que € inteligéncia
emocional, motivacdo e como o estresse do dia a dia pode afetar véarios fatores, como
produtividade e motivacdo, entendendo que este treinamento reverterd em resultados para 0s
préprios funcionarios, o que se espelhard no seu desempenho profissional, consequentemente
gerando resultados positivos para a empresa.

Com um programa de desenvolvimento bem elaborado e adaptando-se a realidade da
empresa entende-se que se atingird um resultado positivo a curto prazo, o programa pode ser
definido e implantado no prazo de 6 meses, podendo assim melhorar os aspectos decorrentes
desta pesquisa, gerando resultados que impactardo nos beneficios e salario oferecidos pela
empresa.

Por se tratar de um publico com pouca escolaridade, o programa deve priorizar uma
linguagem simples e clara, adequada ao cotidiano vivenciado pelos funcionarios. Seréo trazidos
problemas apresentados por colaboradores e ex-colaboradores, dando a eles a oportunidade de
resolvé-los. O desfecho sera fazé-los pensar e agir com solugfes alternativas, mostrando a
importancia da inteligéncia emocional na pratica.
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GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS: PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDOR INTERNACIONAL

Alexandre Zander Bittar !

RESUMO

O presente estudo tem como objetivo relatar o processo de desenvolvimento de um novo
fornecedor de matéria prima por parte de uma industria quimica, localizada na cidade de Ponta
Grossa/ Parana. Para tanto, foi descrito o processo de identificacdo do problema no
abastecimento, as etapas de busca e identificacdo de possiveis fornecedores nacionais e/ou
internacionais, o procedimento para compra de um lote piloto, bem como a aprovagéo desta
amostra junto a empresa e ao cliente final. Trata-se de uma pesquisa aplicada, descritiva e que
se utilizou de um estudo de caso para demonstrar a importancia estratégica para as empresas
terem homologadas uma quantidade tal de fornecedores que ndo a deixe a mercé das
contingéncias ambientais. Como resultado, evidenciou-se que todas as variaveis envolvidas no
processo de fornecimento internacional devem ser analisadas, e ndo apenas o valor final do
produto importado, pois indicadores como risco de parada da fabrica, gestdo da capacidade,
disponibilidade de estoque, cumprimento de contrato, entre outras, justificam o
desenvolvimento de novos fornecedores internacionais.

Palavras-chave: Importacdo. Cadeia de Suprimentos. Homologacdo de Novo
Fornecedor. Industria Quimica.

1 INTRODUCAO

Segundo o Sinproquim (2022) Sindicato das Industrias de Produtos Quimicos para
Fins Industriais e da Petroquimica no Estado de Sdo Paulo — SIMPRIQUIM (2022), dados
divulgados pela Associacdo Brasileira da Industria Quimica - ABIQUIM retratam a crescente
dependéncia externa do Brasil em produtos quimicos. No ano passado, as importacGes
brasileiras de produtos quimicos somaram US$ 60,7 bilhdes, 46,7% mais do que em 2020, ja
as exportacdes cresceram 32,3%, chegando a US$ 14,5 bilhdes. O déficit na balanca comercial
brasileira de produtos quimicos em 2021 foi recorde, alcancando US$ 46,2 bilhdes, com
aumento de 51,8% em relacdo a 2020. Os principais itens importados foram os produtos
quimicos organicos e para o0 agronegocio.

A dependéncia do mercado internacional, tem feito com que a indudstria quimica
brasileira tenha dificuldades em manter o fluxo regular de abastecimento de insumos
fundamentais para um processo produtivo equilibrado. Os motivos relacionados a essa
dificuldade véo desde a falta de insumos para a producdo no fornecedor internacional, como o
gargalo logistico (principalmente no modal maritimo) agravados ainda mais com o inicio da
pandemia do coronavirus em meados de 2019 na China.

1 UEPG. e-mail: abittarzander2@gmail.com
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Ap0s dois anos do inicio da pandemia, em 2022 a China voltou a decretar restricdes
severas visando frear novas variantes do coronavirus no pais. Essa acdo somada a guerra entre
Russia e Ucrénia tem agravado significativamente a cadeia de suprimentos pelo mundo.

Segundo a CNN Brasil (2022), um quinto da frota global de containers esta parada em
congestionamentos em algum porto:

Atualmente, um quinto da frota global de contéineres esta presa em congestionamento
em varios portos, de acordo com um relatério publicado pelo Royal Bank of Canada
(RBC). Sdo mais de 345 navios aguardando para atracar no porto de Xangai, segundo
Mike Tran responsavel pelo relatério. “Os gargalos nas cadeias de suprimento hoje
sdo diferentes do que eram ha seis meses. Ha varias versGes para isso, mas
basicamente, antes eles estavam muito centrados nos EUA, no porto de Long Beach.
O que estamos vendo agora é que esses gargalos estdo se tornando globais. A guerra
entre Russia e Ucrania causou um congestionamento muito grande na Europa, assim
como os lockdowns na China no continente asiatico e, claro, os gargalos nos EUA
permanecem”, afirmou Michael Tran, a0 CNN Brasil Business.

Considerando esse cenario, notam-se grandes lead times — tempo de aprovisionamento
—na cadeia de suprimentos dos fornecedores internacionais, gerando o efeito domind, atingindo
toda rede de abastecimento mundial.

Segundo a literatura sobre gestdo da cadeia de suprimentos e gestdo de negocios
internacionais, uma das ferramentas para gerenciar mais eficientemente o processo produtivo
das empresas, minimizando os riscos de falta de matéria prima para producdo, de
desabastecimento internacional e dependéncia do fornecedor, é o desenvolvimento de multiplos
fornecedores, de tal forma que a empresa possa contar com disponibilidade de materiais no
momento certo e na qualidade e quantidade adequados (BOWERSOX et al, 2007).

Dessa forma, o presente estudo objetiva descrever o processo de desenvolvimento de
um novo fornecedor internacional para a empresa em estudo, que contou com a necessidade do
estudo mais aprofundado das caracteristicas técnicas, estrutura quimica e aplicacdo do produto
MX2, assim como a busca de um produto similar no mercado nacional e internacional a fim de
maximizar as chances de localizar possiveis fornecedores com mais agilidade, pois havia um
risco iminente de parada de linha produtiva e consequentes prejuizos.

2 REFERENCIAL TEORICO

Em um mundo cada vez mais competitivo e globalizado, é continua a busca pela
reducdo dos custos nos mais variados processos de manufatura e de prestacéo de servicos. Dia
apos dia, as corporacdes buscam melhorar seus resultados e indicadores (SANTANA, 2016).

Segundo a FAZCOMEX (2022), os impactos do Coronavirus nas negociagoes
internacionais ja sdo palpaveis. No Brasil ja € possivel sentir a falta de contéineres vazios para
realizacdo das exportacGes. Com uma quantidade menor de navios partindo da China, ha um
acumulo de contéineres naquele pais, gerando uma escassez global dos equipamentos. Além
disso, quanto as importacdes brasileiras vindas da China, j& se sente no dia a dia do comércio
exterior: embarques atrasados, falta de documentagédo, cancelamentos de embarques devido a
atrasos na producéo chinesa, entre outros.

Vaérios setores da economia brasileira ja estdo sendo afetados mais rapidamente, como
é 0 caso da industria brasileira de eletroeletronicos e quimica. De acordo com a Associacao
Brasileira da Industria Elétrica e Eletronica (Abinee) (2021), 70% das empresas do setor ja
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lidam com problemas de abastecimento de componentes e insumos importados da China
(FAZCOMEX, 2022).

A industria quimica brasileira, fornecedora de matérias-primas para produtos usados
na area da salde — além de provedora de diversos setores, da construcdo civil ao automotivo,
passando pelo alimenticio, eletrénico, farmacéutico, saneamento e outros, viu a pandemia de
Covid-19 desnudar sua relevancia estratégica e seus desafios.

“Quase todos os segmentos industriais (96% deles) sao dependentes do setor quimico,
e os custos elevados na base tornam a industria brasileira como todo pouco competitiva”, alerta
o0 presidente da entidade, Ciro Marino em entrevista ao Valor Econémico (2021a). O setor pode,
em 20 anos, recuperar o que perdeu nas Ultimas décadas, dobrando de tamanho e subindo para
a quarta posicao no ranking mundial, porém:
Para isso, precisa atrair investimentos. A tarefa ja tem meio caminho andado: o Brasil
oferece acesso a matérias-primas como petroleo e gas natural, além de minérios e
agua, mas espera condigdes “Otimas” o quanto antes. Entre elas, estdo a aprovagao de
uma reforma tributéria em bloco, e ndo fatiada, até o fim do ano, a maturacéo da nova
Lei do G&s — que tem estimativa de reduzir o preco do insumo — e o desenvolvimento
do marco regulatério do saneamento. Este Gltimo pode trazer R$ 1 trilhdo em negécios
para o pais, gerando oportunidades para o setor quimico, fornecedor de materiais para
tubulacGes e tratamento de agua, como resinas plasticas e cloro, entre outros (VALOR
ECONOMICO, 2021b).

Além dos investimentos publicos que favorecam a ampliacdo e fortalecimento da
indUstria quimica nacional, as empresas também podem estruturar-se internamente a fim de
tornar-se mais competitivas e solidas nos mercados nacional e internacional. Este processo é
amplo e agrega desde o desenvolvimento estratégico da empresa até a reestruturacdo de sua
cadeia de suprimentos.

Pires (2004) define Cadeia de Suprimentos (Supply Chain) como o resultado de todos
os esforcos envolvidos na producdo e liberacdo de um produto final, desde o (primeiro)
fornecedor do fornecedor até o (Ultimo) cliente do cliente.

O Gerenciamento de Cadeia de Suprimentos (SCM) é a coordenacdo de materiais,
informacdes e financas, através de uma rede de envolvidos, tendo como objetivo a producéo e
distribuicdo de produtos ou servicos para os usuarios finais (BLOS et al., 2009) que, por sua
vez, tem como uma de suas premissas a coordenacao e a integracdo de processos e atividades
em diferentes funcbes dentro da rede de organizagdes e/ou envolvidos, com a finalidade de
evitar a ruptura dessa cadeia (TANG e MUSA, 2011).

A essa coordenacdo especifica, com foco na garantia da continuidade das operagdes
logisticas, gerindo os riscos na cadeia de suprimentos (para evitar a sua ruptura), da-se 0 nome
de Supply Chain Risk Management (GHADGE et al, 2012), que traduzido significa Gestdo de
Riscos na Cadeia de Suprimentos. Os riscos que as organizagdes sofrem diante as inconstancias
na cadeia onde estdo inseridas podem acarretar problemas relacionados com fornecedores,
sistemas de distribuicdo, cumprimento de prazos pré-estabelecidos, matérias primas fora das
especificacOes, falta de estoques, gestdo da capacidade, entre outros.

Explanando de forma sucinta, o Gerenciamento de Riscos na Cadeia de Suprimentos
(SCRM) tem por finalidade se antecipar aos problemas, trabalhando de forma proativa sobre os
riscos para evitar que esses se concretizem. Tecnicamente, 0 SCRM pode ser definido como a
identificacdo de potenciais fontes de risco e a implementacdo de estratégias adequadas através
de uma abordagem coordenada entre os membros da cadeia de suprimentos, para reduzir a
vulnerabilidade da cadeia de suprimentos (COLICCHIA e STROZZI, 2012).

72



Frequentemente no mundo dos negocios, a demanda do consumidor varia e € ciclica
més a més. Semanas ou meses podem passar entre o primeiro sinal de aumento da demanda no
varejista e 0 momento em que um fornecedor, em um nivel abaixo, finalmente toma
conhecimento disso na forma de um pedido, digamos que de 30 a 35% acima do ultimo que
recebeu. A amplificacdo das mudancas de pedidos aos fornecedores, constitui-se numa fonte
continua de pedidos tardios, de excesso de estoque e de despesas na industria (STALK e HOUT,
1993; TOWILL, 1992). Esta amplificagdo tem um efeito cascata sobre toda a cadeia.

Houlihan (1985), intuitivamente explicou amplificacdo da cadeia de suprimentos
como um “efeito espiral da demanda” (flywheel efect), conforme mostra Figura 1. As empresas
tentam suavizar o efeito da amplificacdo utilizando enormes estoques de seguranca tanto no
cliente como no fornecedor. Porém neste caso, a demanda verdadeira € distorcida e amplificada,
na medida em que as ordens sdo passadas de um nivel para outro atraves da cadeia de
suprimentos.

Existem inimeras razbes para o efeito da amplificacdo de estoques, mas a mais
importante é a incerteza, associada a varios fatores da cadeia de suprimentos, incluindo
percepcdo da demanda, qualidade da informacdo e possiveis atrasos. O problema é que a
incerteza afeta diretamente o processo de tomada de decisdo gerencial.

FIGURA 1 - Efeito da ampliacdo da demanda

EFEITO ESPIRAL DA DEMANDA

Amplificagdoda | — | Faltas

demanda

Distorgdes na < Sobre
demanda pedidos
Aumento do < falta de J
estoque de confiabilidade
seguranga na entrega

Quanto mais complexa a cadeia de suprimentos mais vulneravel ela é pois, a
perda de controle é frequente. Em relacdo a analise de fornecedores, algumas empresas
preferem desenvolver uma fonte Unica de suprimento, outras multiplas fontes. Aqueles
que escolhem pela fonte Unica de suprimentos estdo expostos a grande risco, pois se algo
acontece com o fornecedor Unico, ndo ha alternativas de suprimentos; em contrapartida,
ter multiplas fontes de suprimentos, aumenta-se 0 custo associado ao gerenciamento
dessas fontes (SARKAR e MOHAPATRA, 2009; TANG e TOMLIN, 2008). Zsidisin et
al. (2000); Tang e Tomlin (2008) e Fors et al. (2007) também defendem o uso de
maultiplas fontes de suprimentos.

Lonsdale (1999) defende a diferenciacdo do produto como uma ferramenta
essencial de gerenciamento de risco. Ja Sarkar e Mohapatra (2009) sugerem parcerias de
longo prazo com seus fornecedores, entre outros.
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Uma pesquisa feita por Peck (2006) com 111 executivos de diferentes setores,
como aeroespacial e defesa, automotiva, consumos eletronicos, téxtil e moda, comida e
bebida, quimico, financeiro, governamental, transporte e distribui¢do, mostra que alguns
fatores de risco podem influenciar mais um setor do que outros. Daquela pesquisa
concluiu-se que em empresas financeiras e de servicos mudangas na estratégia do negocio
ainda € a mais forte influéncia para se atentar a analise de riscos, e, logo em seguida, 0s
requerimentos dos clientes. Nas empresas de transporte e distribuicdo a influéncia €
causada pela responsabilidade social corporativa. O mesmo pode se dizer de empresas
do setor publico. E, por fim, nas empresas de manufatura a mais forte influéncia é ter
tido, recentemente, alguma experiéncia severa de descontinuidade.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para Lakatos e Markoni (2003, p. 83), o método sdo as “atividades sistematicas
e racionais gque, com maior seguranca e economia, permitem alcancar o objetivo -
conhecimentos validos e verdadeiros - tragando o caminho a ser seguido, detectando erros
e auxiliando as decis6es dos cientistas”. Portanto, sdo os caminhos a serem seguidos da
pesquisa até o objetivo final. A ciéncia, portanto, tem o objetivo de saber o porqué dos
acontecimentos, analisando ao seu redor os fatos com um conjunto de métodos e técnicas.

Para Praca (2015, p. 72-87), a metodologia cientifica proporciona uma
consciéncia e analise dos fatos através do conhecimento. E isso acontece a partir do
caminho percorrido pelo estudante no conjunto de ensino e aprendizagem, “pode-se
relacionar entdo metodologia com o “caminho de estudo a ser percorrido” e ciéncia com
“o0 saber alcangado”.

A presente pesquisa € de natureza aplicada, pois segundo Gerhardt e Silveira
(2009, p. 35) “objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo pratica, dirigidos a solugdo
de problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais.” Por meio dessa
pesquisa, serd possivel, conhecer o processo de desenvolvimento de um novo fornecedor
internacional, bem como avaliar os impactos desta acao.

Quanto a abordagem desta pesquisa, é de origem qualitativa, onde de acordo
com Denzin e Lincoln (2006), envolve uma abordagem interpretativa do mundo, onde 0s
pesquisadores estudam as coisas em seus cenarios naturais.

Em relacdo aos objetivos, a pesquisa se enquadra como exploratéria, pois
segundo Gil (2002), pode-se dizer, que estas pesquisas tém por objetivo um
aprimoramento das ideias ou a descoberta de novas intui¢6es, obtendo assim como base
um estudo aprofundado.

Os procedimentos técnicos se encaixam como bibliografico, onde para Gil
(2002) a pesquisa bibliografica é embasada a partir de um material ja existente,
constituido principalmente por artigos periodicos, livros e através de material de internet.
Ainda para Gil (2002, p. 44), os exemplos mais comuns desse tipo de pesquisa sdo
observagdes sobre ideologias ou aquelas que analisam diversas posicdes acerca de um
problema. Com isso, serdo analisados autores que correspondem a area e ao tema
escolhido, para embasamento teorico e aplicacdo da pesquisa.

Enquadra-se também como um estudo de caso Unico que para Gil (2002),
permite um estudo profundo com um ou poucos objetivos, mas permite seu conhecimento
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amplo e detalhado de um fendmeno dentro de seu contexto real. Para o estudo de caso
deve-se ter um cuidado redobrado para o planejamento, coleta e analise de dados para
que ndo haja muitos vieses dentro da pesquisa.

O local de realizacéo sera o estudo de campo, que segundo Gil (2002) procura
aprofundar os objetivos propostos e tende a utilizar mais técnicas de observacao do que
interrogacdo. Serd realizada dentro de uma empresa da area quimica na cidade de Ponta
Grossa/PR, onde sera relatado todo o processo de desenvolvimento de um novo
fornecedor internacional.

4 DESCRICAO E ANALISE DO CASO

A industria base para o desenvolvimento de todo o estudo é uma multinacional
japonesa, fundada na cidade de Ponta Grossa na década de 1970, que atua no segmento
quimico visando a manufatura de produtos voltados ao mercado de tintas.

Conta atualmente com aproximadamente 70 funcionarios diretos, sendo grande
parte voltados ao segmento produtivo. Totalizando uma producdo mensal de 500
toneladas de produto acabado, atendendo 27 clientes no mercado nacional e 10 no
mercado internacional, em paises como Japao, india, Estados Unidos, dentre outros. Os
valores da empresa passam pela qualidade do produto, pontualidade na entrega e pregos
competitivos.

A mateéria prima principal para esse segmento produtivo é a goma resina de
pinus. A goma de pinus € uma mistura complexa de acidos resinicos e terpénicos que
podem ser separados através de uma destilacdo simples. Neste processo 0s terpenos sdo
volatizados, separados e recolhidos. Esse material liquido recolhido é chamado de
Terebintina. Ela corresponde a cerca de 20% do que pode ser aproveitado da goma
retirada da arvore.

Trata-se de um liquido incolor — quando livre de impurezas — inflaméavel, de
forte odor, ndo misturavel em &gua e sabor amargo. E constituida por uma grande
variedade de terpenos, sendo em sua maioria o-pineno e B-pineno, mas tambem
limoneno, canfeno, etc. Pode ser utilizada como solvente, no fabrico de resinas
politerpénicas, bem como nas industrias de fragrancias e na fabricacdo de 6leo de pinho
e, a partir deste, serem produzidos detergentes, desinfetantes, entre outros.

Seu nome vem de Terebinto, uma arvore muito presente na Europa e a primeira
planta de onde foi extraido esse produto, ha muitos séculos. Contudo, atualmente, o
principal meio de conseguir a terebintina sdo as arvores do género pinus.

Apols os devidos tratamentos quimicos na goma resina in natura, com a
separagdo da Terebentina, outra parte separada desse tratamento € o breu. Também
chamado de colofénia, o breu é um produto vegetal resultante da destilacdo da Goma
extraida das arvores do género pinus. A goma em si ndo tem aplicacBes industriais,
todavia os dois produtos obtidos nesse processo — terebintina e colofénia — tem variadas
aplicagdes, tanto em suas formas originais, como apés sofrerem modificacoes.

A colofbnia, mais comumente conhecida por breu, € o produto que mais se
obtém da goma. Caracteriza-se por ser um solido transparente, quebradigo que com o
aumento da temperatura amolece. A partir desse momento, € possivel realizar diversas
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modifica¢Oes, gerando uma infinidade de derivados muito Uteis para a sociedade e a
industria. Podendo se transformar em matéria prima para fabricacdo tintas, colas,
adesivos e outros compostos sintéticos.

FIGURA 2 - Breu - Colofonia

Para fabricacdo do produto J3, a receita € composta, além do breu, por outros
insumos, dentre eles o que chamaremos de MX2, fornecido, até entdo, por uma Unica
empresa instalada nos Estados Unidos.

O MX2 representa 40% do total da receita conforme abaixo:
. Desmoldante = 10%
. Anti-espumante = 30%
. Anti-oxidante (MX2) = 40%
. Produto de origem vegetal = 20%

Com o avan¢o da pandemia do coronavirus, entre os anos de 2020 e 2022, o
fornecedor americano comecou a relatar dificuldades na fabricacdo do MX2, pois além
dos constantes atrasos de algumas matérias primas importadas da india e da China, varios
insumos utilizados no processo produtivo também eram utilizados na fabricacdo de
medicamentos hospitalares aplicados no tratamento de pacientes em Unidade de Terapia
Intensiva (UTI).

Diante das frequentes dificuldades de fornecimento do MX2, todo o processo
de compras e de importacao teve seu lead time aumentado. Atrasos no envio de cotacoes,
a dificuldade de fornecimento das quantidades solicitadas, somados ao gargalo logistico,
principalmente no modal maritimo, fez com que o risco de parada de linha produtiva e a
descontinuidade da cadeia de suprimentos aumentasse.

Por estes motivos, iniciou-se 0 processo de busca por outra opcdo de
fornecimento de um produto idéntico ou com caracteristicas quimicas semelhantes ao
MX2, de modo a aumentar as opcdes de fornecedores homologados, diversificar as rotas
maritimas, melhorar a eficiéncia da gestdo da cadeia de suprimentos e reduzir o risco de
parada das linhas produtivas da empresa.

Conforme mencionado, 0 MX2 é uma importante matéria prima do produto H3,
cujo fornecimento é feito para uma empresa multinacional japonesa instalada no Brasil,
que representa 40% das vendas no mercado interno.

Essa matéria prima € utilizada na receita de um produto acabado que representa
30% das vendas para a multinacional japonesa, sem ela ndo é possivel a conclusdo da
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fabricagdo total do produto. A falta no fornecimento desse item, traria prejuizos
consideraveis a cadeia produtiva e de vendas do cliente.

4.1 A BUSCA DE PRODUTO SIMILAR EM FORNECEDORES NACIONAIS

A primeira dificuldade encontrada no processo de prospeccdo de novos
fornecedores internacionais para o insumo MX2 foi 0 nome do produto, pois MX2 é o
nome comercial do fornecedor atual. Por isso, houve a necessidade de buscar a
designacgéo correta por meio da Nomenclatura Comum de Mercadorias - NCM e da
cadeia quimica industrial nacional. Concluiu-se que o0 NCM 3824.99.89 é genérico,
porém ¢é o mais adequado considerando as caracteristicas do produto.

Apds a correta classificacdo do produto, busca iniciou por meio do mercado
nacional, onde foram consultadas 15 empresas voltadas ao segmento de antioxidantes,
porém sem éxito, o produto ndo era conhecido por sua estrutura quimica e ndo havia
indicacdes de fornecedores para que fosse possivel iniciar uma comparacdo e analise
mais aprofundada.

Iniciou-se entdo a busca por possiveis fornecedores internacionais, cujo
primeiro passo foi analisar o fluxo de importacdo desse produto pelo Brasil em um
periodo de trés anos, atraves da consulta as estatisticas nacionais do comércio exterior —
ComexStat do Ministério da Economia (2022), onde foram encontradas informacdes
importantes, conforme tabelas abaixo.

TABELA 1 - Volume importado

PAISES |CODIGO NCM |2022-Kg LIQ. 2021 -Kg LIQ 2020 - Kg LIQ
China 38249989 787.275 Kg 1.116.205 Kg 880.780 Kg
Japdo 38249989 540.172 Kg 925.027 Kg 321.492 Kg
Efifg’ss 38249989 5.430.494 Kg 7.508.958 Kg 9.157.034 Kg
Holanda | 38249989 280.755 Kg 430.942 Kg 409.568 Kg
TABELA 2 — Importac¢des brasileiras - acumulado

PAISES COD.NCM TOTAL IMPORTADO 2020 - 2022

Estados Unidos 38249989 22.096.486 Kg

China 38249989 2.784.260 Kg

Japéo 38249989 1.786.691 Kg

Holanda 38249989 1.121.265 Kg

Na pesquisa foi verificado que o maior volume de importagdo do NCM
pesquisado foi dos Estados Unidos, seguido pela China, Japdo e Holanda. Apesar do
maior volume de importacdo ser dos Estados Unidos, este mercado néo foi prospectado
considerando que o fornecedor atual tem sua sede no pais americano e um dos objetivos
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desse desenvolvimento é buscar outras rotas maritimas a fim de ter op¢Ges mais &geis de
transporte.

Ap0s pesquisas em sites especializados na prospecc¢éo e busca internacional de
fornecedores, foi encontrada uma empresa na Holanda, onde obteve-se retorno sobre a
comercializacdo do item, porém em virtude da falta de capacidade produtiva para o
atendimento a novos clientes, a negociacdo nao prosperou.

Considerando o fluxo de importacdo com origem na China, buscou-se também
por um fornecedor naquele pais, porém foi encontrado somente uma filial do atual
fornecedor.

Na continuidade das buscas, foi encontrada uma trading company japonesa com
sede na cidade de S&o Paulo. Apos alguns contatos, a empresa compartilhou o nome
comercial, NCM e a estrutura quimica, para que pudessem buscar um produto semelhante
nos paises de contato.

Apds algum tempo, esta trading company japonesa enviou a especificacdo
técnica de um produto similar que serd chamado J3. Com a especificagdo técnica
aprovada, iniciou-se entdo o processo de importacdo de uma amostra, sem cobertura
cambial, no volume de 500g para analise e testes junto ao laboratério da empresa
estudada, bem como no laboratdrio do cliente final.

O teste em laboratoério contempla a fabricacéo do produto acabado em pequenas
quantidades (niveis de laboratorio), utilizando a amostra enviada, e a realizacdo de
andlises no produto final, a fim de comparar se os resultados atingidos possuem
caracteristicas (cor, viscosidade em temperatura especifica, pureza e oxidante)
semelhantes ao produto atualmente comercializado.

A amostra do J3 foi aprovada pelo laboratério da empresa estudada, pois 0s
testes comparativos feitos ficaram dentro da tolerancia aceitavel, sendo indicado para um
possivel similar do MX2. A segunda analise é feita no laboratério do cliente para que
sejam analisadas todas as variantes e se obtenha as indicacGes para aprovacdo em
definitivo do produto J3. Ap6s 5 meses desde o inicio do processo de desenvolvimento
de um novo fornecedor, o lote piloto foi aprovado pelo cliente.

Com a aprovagéo do produto J3 e homologacéo do novo fornecedor, iniciou-se
0 processo de compra e importacdo de um volume de 6.400 kg do produto J3, para a
fabricacdo em série.

4.2 VIABILIDADE PARA IMPORTACAO DO JAPAO E ANALISE DE RISCO

Ao dar inicio as negociagdes para a importacao de 6.400 kg do novo fornecedor
japonés, fez-se necessario a analise de viabilidade econémica e financeira, ou seja, a
especificacdo técnica ja estava homologada, porém é necessario a analise de custos,
comparando os valores orgados com a importacdo dos Estados Unidos.

Na tabela abaixo, a comparacéo de valores, considerando a importacéo dos dois
paises em estudo:
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TABELA 3 — Demonstrativo de calculo

ORCAMENTO MX2

Quantidade | Valores Fornecedor E.U.A Fornecedor Japdo

6400 Kg Preco FOB R$ 233.100,80 R$ 251.161,60
THC R$ 2.075,00 R$ 2.200,00
Frete Maritimo R$ 7.739,54 R$ 7.900,00
Seguro R$ 1.082,75 R$ 873,00
Nacionalizagdo
Despachante Aduaneiro R$ 650,00 R$ 650,00
Armazenagem R$ 7.165,67 R$ 6.980,00
S.D.A R$ 400,00 R$ 400,00
Valor Aduaneiro R$ 241.923,09 R$ 259.934,60
ICMS EXONERADO EXONERADO
PIS R$ 5.080,38 R$ 5.458,63
COFINS R$ 23.345,58 R$ 25.083,69
IPI R$ 17.706,35 R$ 19.024,61
Imposto de Importacédo R$ 30.482,31 R$ 32.751,76
Base de Calculo IPI R$ 272.405,40 R$ 292.686,36
Siscomex R$ 154,23 R$ 154,23
Frete Rodoviario R$ 2.850,00 R$ 2.850,00
Marinha Mercante R$ 2.453,64 R$ 2.525,00
Total R$ 329.757,61 R$ 353.287,52

Uma das formas de anéalise da gravidade na compra de um unico fornecedor é
através do Mapa de Risco. Analisando o impacto de uma descontinuidade no
abastecimento e a probabilidade com que isso ocorre. Para fazer a classificacdo de
impacto e probabilidade, foi utilizado a escala abaixo:

Impacto:
1 —Irrelevante
2 —Leve
3 — Moderado
4 —Severo
5 — Catastréfico

Probabilidade:

1 — Muito baixa
2 —Baixa

3 —Média

4 —Alta
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5 — Muito alta
Mapa de risco considerando 1 fornecedor

DESCRICAO DO RISCO | IMPACTO| PROBABILIDADE
Falta de Produto 5 5
Atraso na entrega 3 3
Produto vencido 2 2

TABELA 4 — Mapa de risco considerando 1 fornecedor

Moderado Severo Catastrofico

Irrelevante

4 5

3

1

Probabilidade

Mapa de risco considerando 2 fornecedores

DESCRI(;AO DO RISCO | IMPACTO| PROBABILIDADE
Falta de Produto 2 3
Atraso na entrega 3 3
Produto vencido 2 2
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TABELA 5 — Mapa de risco considerando 2 fornecedores

Irrelevante Moderado Severo Catastrofico

3 4 5

Probabilidade

1

5 CONSIDERACOES FINAIS

Segundo Sarkar e Mohapatra (2009), Tang e Tomlin (2008), Zsidisin et al.
(2000) e Fors et al. (2007), quanto mais complexa a cadeia de suprimentos mais
vulneravel ela €, pois, a perda de controle é frequente. Em relacdo a analise de
fornecedores, algumas empresas preferem desenvolver uma fonte Gnica de suprimento,
outras multiplas fontes. Aqueles que escolhem pela fonte Gnica de suprimentos estdo
expostos a grande risco, pois se algo acontece com o fornecedor Unico, ndo ha alternativas
de suprimentos; em contrapartida, ter multiplas fontes de suprimentos, aumenta-se o
custo associado ao gerenciamento dessas fontes também defendem o uso de multiplas
fontes de suprimentos.

Foi observado que o desenvolvimento de um fornecedor além do existente é de
fundamental importancia para a continuidade das atividades produtivas na empresa
fornecedora como no cliente final, essa analise fica explicita nas tabelas 4 e 5 através da
demonstracdo do mapa de risco.

Apesar do custos da importacdo do Japdo ficar, aproximadamente, 7,5% mais
alto, o lead time, considerando o envio do pedido de compra até a entrada no estoque da
empresa importadora, apresentou uma reducdo de 1 més e meio, ou Seja, a
disponibilidade de containers e rotas maritimas do Japéo para o Brasil sdo maiores e isso
faz notavel diferenca na gestdo da cadeia de suprimentos, a capacidade de atendimento a
reprogramas produtivos torna-se mais rapida, assim como o giro de produto em estoque.

ApoOs essas andlises, fica claro que a homologacdo do produto e o
desenvolvimento de um novo fornecedor fora dos Estados Unidos foi efetivada com
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sucesso, aumentando assim as possibilidades de precos e rotas logisticas, minimizando a
possibilidade de descontinuidade do processo produtivo.
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RESUMO

O presente artigo tem como objetivo principal mostrar o estudo de viabilidade de importacéo
do produto abragadeira de nylon 4,8 x 300 de uma empresa de ferramentas localizada na cidade
de Ningbo - China tendo como destino a loja Jansen Ferragens localizada no municipio de Ponta
Grossa no estado do Parana. Essa pesquisa classifica-se como aplicada do ponto de vista de sua
natureza, quanto a abordagem apresenta-se como qualitativa, quanto aos procedimentos
técnicos a sua pesquisa € considerada bibliografica. Os resultados alcancados mostram que é
possivel se destacar no mercado considerando possibilidades de fornecedores internacionais.
Apos andlises, acredita-se que o estudo teve eficiéncia em seu nicho de ferramentas.

Palavras-chave: Importacdo. Ferramentas. Viabilidade.
1 INTRODUCAO

Analisando o comércio hoje globalizado e altamente competitivo, nota-se o desafio
diério das empresas brasileiras consideradas como de pequeno porte em manter-se no mercado
e conseguir apresentar vantagens perante seus concorrentes. A partir desse cenario, as
organizacOes precisam desenvolver estratégias inovadoras para que possam obter vantagem
competitiva para se manter no mercado e maximizar seus lucros.

Apos a globalizagdo do comércio muitas empresas vém importando produtos a fim de
baixar seus custos e aumentar seus lucros. Para Segalis (2012, p. 16) no caso de revenda, o
objetivo principal € o lucro advindo do bem importado.

Em meio ao cenario mundial de comércio a China é um dos maiores exportadores de
bens manufaturados, porém, sua qualidade ainda € vista popularmente como baixa. Mesmo com
essa estereotipagem a China ainda se mantém com altos niveis de exportacdo, gerando o
entendimento de que mesmo que a qualidade dos seus produtos ndo seja alta como de outros
paises, ainda atende as necessidades quando analisada a relagdo custo x beneficio (LARA,
2021).

Neste contexto, sera analisada a viabilidade de importagdo do item da China para
revenda nacional em um comércio de ferramentas de pequeno porte na cidade de Ponta Grossa/
PR.

1 Universidade Estadual de Ponta Grossa (UEPG), e-mail: miparreira@hotmail.com

2 Universidade Estadual de Ponta Grossa (UEPG), e-mail: daianesouza0711@gmail.com
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2 IMPORTACAO GLOBAL E IMPORTACAO NO BRASIL

Segundo Labatut (1983) importacdo e exportagdo pertencem ao mesmo universo,
classicamente sdo opera¢cfes que propiciam a entrada de uma mercadoria estrangeira em um
territorio aduaneiro apds cumpridas as exigéncias legais e comerciais, gerando uma troca de
divisas.

Enquanto Sosa (1995) trata operagdo de importagdo como sendo uma soma dos
procedimentos que sdo adotados para possibilitar aadmissdo de uma mercadoria de procedéncia
estrangeira no territorio aduaneiro do importador.

A importancia da importacéo € notavel, porque mesmo os paises desenvolvidos nao
sdo autossuficientes em todas as areas e veem a importacdo como algo fundamental, mas, além
disso, ela se mostra benéfica principalmente na procura por novos mercados, variar
fornecedores, para uma menor dependéncia do mercado interno e consequentemente de
fendmenos negativos relacionados a ele, na busca de um produto mais barato, com maior
qualidade, mais competitivo ou simplesmente um produto que nao se produz ou é escasso no
mercado interno (DIAS e RODRIGUES, 2010).

Conforme o Portal GOV (2016), a empresa importadora deve estar cadastrada no
registro de Exportadores e Importadores do Ministério do Desenvolvimento, Inddstria e
Comércio Exterior. O registro € realizado de maneira automatico através do Sistema Integrado
de Comércio Exterior antes da primeira operacdo de importacdo no Brasil.

No Brasil o processo de importacdo é metddico e burocratico, por este motivo é
importante rigorosa analise prévia antes iniciar os procedimentos de importacao e cumprir as
inimeras regras e leis que envolvem esse processo, visto que existem legislacfes especificas
para importacdo de cada tipo de produto e regulamentacdes especificas que se deve atentar para
nédo haver entraves durante o processo (GOV, 2016).

2.1 COMPETITIVIDADE COMERCIAL DA CHINA

De acordo com IPEA, 2008 o forte crescimento econdmico da China ja é conhecido
mundialmente ha anos, e é notério o grande aumento da competitividade produtos
manufaturados chineses frente a empresas de outros paises, empresas estas que por muitas vezes
eram tradicionais no seu ramo e em alguns casos lideres de determinados mercados,
principalmente apds o ingresso da China na Organizacdo Mundial do Comércio (OMC), em
2001.

Sem duvidas o comércio internacional constitui a fonte mais expressiva do
crescimento econdmico exponencial chinés, e o principal fator de diferenciacdo dos itens
comercializados pela China é o preco de venda, que em sua maioria & mais baixo que de
produtos fabricados em demais paises (IPEA, 2008).

Segundo Bosworth e Collins (2007) um grande diferencial da China frente a demais
paises foi seu grande aporte de conhecimento tecnologico, fazendo com que expandissem e
maximizassem sua produtividade investindo em maquinario e implementos com maior
produtividade, menos gasto com energia e mao de obra, e menor desperdicio de matéria-prima.
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Ainda de acordo com Bosworth e Collins (2007) um fator muito relevante para o
aumento da competitividade global dos produtos chineses é o baixo custo de méo de obra, essa
vantagem comparativa se da ndo apenas nos baixos salarios se comparados a demais paises,
mas também nas formas especificas das suas relagdes de trabalho na China, que de maneira
cultural é vista como a parte mais importante da vida dos chineses. O fator cultural ainda mostra
que os trabalhadores chineses possuem grande concep¢do de disciplina e hierarquia que
dificulta a criacdo de organizages sindicais que podem solicitar maiores salarios, mantendo a
base salarial baixa.

Borelli e Pinheiro (2012) informam que a China, que possui baixos salérios, cambio
volatil, grande capacidade de inovacdo, crescente nivel de educacdo e produtividade tem
abastecido o mercado mundial com produtos mais baratos que os produzidos em demais partes
do mundo, tendéncia essa que se acentuou devido as constantes recessdes as areas especificas
do globo.

De acordo com Cunha e Xavier (2010) as diversas vantagens competitivas que a China
possui faz com que, mesmo havendo o fator cdmbio, ainda se torne interessante que 0s paises
importem da China produtos industrializados, pois este pais consegue manter seu preco de
venda baixo se comparado a demais localidades do mundo, se tornando uma boa opc¢ao para
empresas que pretendem maximizar seus lucros com a compra de itens de menor custo.

2.2 COMPETITIVIDADE ENTRE MICRO E PEQUENAS EMPRESAS NO BRASIL

Segundo Porter (1989) a abertura dos mercados foi fortemente impulsionada durante
a década de 80 devido aos acordos comerciais estabelecidos entre paises e regides, e devido as
facilidades proporcionadas pela tecnologia de transporte e informacdo, fazendo com que as
organizacOes tenham de buscar estratégias cada vez mais diferenciadas para se tornarem
competitivas frente aos seus concorrentes e substitutos.

As micro e pequenas empresas nacionais assumem papel importante na economia
brasileira, principalmente quando se trata de geracdo de emprego e renda, porém, dificuldades
com gestdo e planejamento organizacional fazem com que a mortalidade precoce seja um fator
muito presente nesses setores. E importante que essas empresas busquem niveis superiores de
lucratividade em seus segmentos, e uma das maneiras € mapear a 0 posicionamento competitivo
frente aos precos das demais empresas inclusas no mesmo mercado (CARDOSO e BARROS,
2021).

De acordo com Porter (1989) a vantagem competitiva das empresas se da em uma
melhor performance de gerir seus recursos internos e externos, a fim se manterem melhor
posicionadas frente aos seus concorrentes e gerar valor ao cliente. Uma das maneiras de se obter
essa vantagem é por meio de lideranca de custo, onde a empresa concentra esfor¢os para manter
seus custos de producédo de itens ou de valor mais baixos, para que seja possivel a venda ao
cliente por um preco menor que a média de mercado.

A empresa que buscar obter vantagem competitiva focada em custo deve ter um
produto de qualidade aceitavel pelo cliente e que atenda ao menos suas necessidades basicas e
que sejam semelhantes aos que seus concorrentes fornecem. A vantagem em si se dara quando
a empresa conseguir encontrar alguma lacuna significativa nos custos para produzir ou obter o
produto ou servico final, esses custos podem ser os mais diversos, dependendo do setor de
atuacdo de cada empresa. Ao ser conquistada e mantida essa posi¢do de baixo custo hé grandes
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chances de se obter vantagem competitiva em custo, sendo que o lider de custo tem maiores
possibilidades de obter margens superiores (PORTER, 1985).

2.3 CONCEITOS E FERRAMENTAS PARA CONTROLE DE CUSTOS E
GERENCIAMENTO DO PRECO DE VENDA

Levando em consideragdo a importancia das microempresas no contexto nacional,
abordaremos alguns tépicos que apresentam a vantagem de realizar o controle de custos.

Para Martins (2001, p. 25) “o custo é também um gasto, s6 que reconhecido como tal,
isto €, como custo, no momento da utilizagdo dos fatores de producéo (bens e servicos), para a
fabricagdo de um produto ou execucdo de um servigo”. Adicionando as palavras de Padoveze
(2000, p. 222), custos sdo 0s gastos, ndo investimentos, necessarios para fabricar os produtos
da empresa. Sdo os gastos efetuados pela empresa que fardo nascer os seus produtos. O preco
de venda do produto deve cobrir 0s custos e despesas e gerar margem de contribuicdo para a
empresa.

Para Machado e Souza (2006, p. 50), o gerenciamento dos custos e do prego de venda
deve ser feitos em conjunto, onde a utilizacdo de maneira isolada dos dados obtidos referente
aos custos tem pouca ou nenhuma utilidade.

A empresa estudada utiliza o programa chamado Digisat para ter controle de estogue.
Para realizar a base de célculo do controle de custos, a empresa pega o valor final do produto
nacional ja com os impostos e adiciona uma margem de aproximadamente 70% para ter o preco
de venda.

Analisando todo o cenario global de comércio internacional através da relacdo
exportacdo — importagdo, verificando a competitividade da China na produgdo e
comercializacdo de produtos mundialmente, e a necessidade de obtencdo de vantagem
competitiva para micro e pequenas empresas se manterem no competitivo cenario comercial
brasileiro se notou a possibilidade da empresa objeto deste estudo realizar importacdo de um
produto especifico para se manter mais competitiva em relacdo aos custos dos seus
concorrentes.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa classifica-se como aplicada, pois de acordo com Vergara (2007, p. 47) “a
pesquisa aplicada € fundamentalmente motivada pela necessidade de resolver problemas
concretos, mais imediatos, ou ndo. Tem finalidade pratica, motivada basicamente pela
curiosidade intelectual do pesquisador e situada, sobretudo no nivel da especulagao”.

Quanto a forma, a pesquisa classifica-se como qualitativa. Segundo Liebscher, os
métodos qualitativos sdo apropriados quando o fenémeno em estudo € complexo, de natureza
social e ndo tende a quantificacdo. Normalmente, sdo usados quando o entendimento do
contexto social e cultural é um elemento importante para a pesquisa. Para aprender métodos
qualitativos é preciso aprender a observar, registrar e analisar interagdes reais entre pessoas, e
entre pessoas e sistemas (1998, p. 668).

Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa é considerada bibliografica para
Vergara: “[...] € o estudo sistematizado desenvolvido com base em material publicado em
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livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto ¢, material acessivel ao publico em geral” (2007,
p. 48).

Os objetivos apresentados se caracterizam como pesquisa explicativa, pois segundo
Zanella (2013), pesquisa explicativa é aquela que tem o foco em identificar fatores
determinantes ou de contribui¢do no decorrer dos fendmenos, explicando a razéo pela qual
ocorre determinadas conjunturas.

Os procedimentos técnicos referente a atual pesquisa classifica-se como pesquisa
bibliogréfica, que possibilita um amplo alcance de informac6es, além de permitir a utilizacéo
de dados dispersos em inimeras publicac@es, auxiliando também na construcdo, ou na melhor
definicdo do quadro conceitual que envolve o objeto de estudo proposto (GIL, 1994).

Esta pesquisa classifica-se também como estudo de caso, segundo Yin (2005), o estudo
de caso pode ser tratado como importante estratégia metodologica para a pesquisa em ciéncias
humanas, pois permite ao investigador um aprofundamento em relagdo ao fendmeno estudado,
revelando nuances dificeis de serem enxergadas “a olho nu”.

4 DESCRICAO E ANALISE DO CASO

A empresa Jansen Ferragens atua na area de comércio varejista de ferramentas para
construcdo civil e afins. Fica localizada no municipio de Ponta Grossa, no estado do Parana. As
atividades do estabelecimento se iniciaram em 1984 por Osmar Jansen.

O empreendimento se enquadra como microempresa pois tem o faturamento de
R$360.000,00 anual, podendo contratar até nove funcionarios. No ramo de ferramentas, atua
desde 1937 na cidade de Ponta Grossa. Possui 2 s6cios proprietarios e 2 funcionarios.

Inicialmente a loja era relativamente pequena e familiar, Osmar contava com Marlice
de Lourdes Jansen Parreira, sua filha, para realizar os atendimentos. Apés 13 anos, em 1997,
foi contratado o primeiro funcionario.

A presente entrevista foi realizada com Marlice de Lourdes Jansen Parreira (filha de
Osmar Jansen), que assumiu a loja como proprietaria em 2006 apds o falecimento de seu pai.

A empresa estudada, segundo Chiavenato (2002) cita a tipologia de Etzioni em sua
definicdo de tipo de organizagdo como organizacdo de interesse comercial em que 0s
proprietarios ou acionistas sao os principais beneficiarios da organizacdo, como a maior parte
das empresas privadas, sejam sociedades andnimas ou sociedades de responsabilidade limitada.

Os clientes da empresa de ferramentas sdo do setor terciario, de comércio e servicos.
Dentre eles, engenheiros, mecanicos, marceneiros, prestadores de servicos em geral. Suas
mercadorias vendidas vao desde parafusos, maquinas,

EPI’s, ferramentas em geral. No total, a loja possui mais de trés mil itens para atender
0 publico consumidor.

Atualmente a equipe € composta por quatro pessoas, Marlice e seu esposo Agribelto
Parreira, que cumprem o papel de sécios, Marlice sendo o financeiro e Agribelto ocupando o
cargo de compras, Felipe Oliveira cumprindo a funcdo de balconista e estoquista e Milena
Parreira auxiliando em todas as areas, principalmente de atendimento ao cliente.
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No decorrer da entrevista 0s proprietarios expdem a vontade de ter a empresa
reconhecida no seu nicho e de ter lideranca de venda em pelo menos um dos itens que
comercializa atualmente, se sobressaindo aos concorrentes em termos de lideranga em custo.

Em estudo e pesquisa dentro da empresa, apds analises foi observada a possibilidade
de importar abragadeiras de nylon com baixo custo, podendo se sobressair em meio a
concorréncia em termo de valor de venda, com valor de venda menor que os concorrentes. Em
uma pesquisa de compra se encontrou uma empresa chinesa que poderia fornecer o item
descrito a um custo menor que o comprado nacionalmente. Porém, apesar do custo do item em
si ser menor para o produto chinés, ainda e necesséria a analise total do custo, considerando
todas as taxas, impostos e custos de transportes que envolvem uma importacao.

Existem, atualmente, 17 concorrentes da Jansen Ferragens localizados na mesma
cidade, sendo 5 deles no mesmo bairro, tendo iniciado suas atividades apds a abertura da
empresa estudada, e o restante dos concorrentes se localizam em diversos pontos pela cidade.
Dentre todos, 13 vendem o mesmo produto, estando 4 no mesmo bairro que a Jansen Ferragens.

No passado os socios tinham desejo de realizar importagdes para atender certo publico
e se sobressair a concorréncia no quesito preco, foi quando Marlice apontou que em 2013 a loja
foi habilitada no radar da Receita Federal para iniciar processos de importacdo de materiais de
bens e consumo.

A primeira importacdo foi realizada através de uma empresa intermediaria no ano
seguinte e posteriormente optaram por ndo importar mais o produto com a mesma empresa dado
que esta ndo cumpriu com parte do contrato, principalmente no quesito qualidade, em que o
produto apresentado na negociacao ser de qualidade esperada e o produto final recebido em
maior quantidade ndo agradou em termos de qualidade.

Devido aos fatos descritos acima, 0s proprietarios se frustraram com produtos
importados e 0s custos inesperados que tiveram com a importacdo e decidiram ndo importar
por tempo indefinido. Até que em 2022 surgiu a oportunidade de importar abracadeiras de
nylon, mas desta vez os proprietarios preferiram realizar um estudo mais detalhado para
verificar a real viabilidade deste projeto.

Quanto ao item estudado, ¢ popularmente descrito como “abracadeira de nylon
4,8X300”, classificada com NCM 39269090 e descricao técnica da NCM sendo ““Plasticos e
suas obras - Outras obras de plasticos e obras de outras matérias das posicdes 3901 a 3914 -
Outras”.
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FIGURA 1 — Abracgadeira de nylon

Fonte: Arquivo préprio.

Atualmente o valor de venda dos itens na loja é de R$49,00 o cento e R$0,60 o unitario,
sendo comprado nacionalmente de um fornecedor localizado nos Campos Gerais por R$27,82
e R$0,33 respectivamente, nesse valor de compra ja estdo inclusos o frete e os impostos. Abaixo
resumo dos dados de compra e venda atualmente:

TABELA 1 - Dados de compra nacional e de venda

DADOS DE COMPRA NACIONAL E DE VENDA
Compra Venda Lucro
Cento R$ 27,82 R$ 49,00 R$ 21,18 (unitario R$ 0,21)
Unidade R$ 0,33 R$ 0,60 R$ 0,27 (cento R$ 27,00)

Fonte: Autoria propria.

Um dos principais concorrentes da Jansen Ferragens é a empresa X, localizada no
mesmo bairro e vende o0 mesmo item por R$ 47,00 o cento, R$ 2,00 a menos que a empresa
estudada, sendo este seu principal concorrente para o produto estudado. Outro concorrente Y
vende o produto por R$75,60 o cento. Ja a loja Z vende seu produto no valor de R$49,99.

TABELA 2 — Comparacdo de preco de venda

DADOS DE COMPARACAO DE PRECO DE VENDA
Empresa Preco de venda
Jansen Ferragens R$ 49,00

X - mesmo hairro R$ 47,00

Y R$ 75,60

A R$ 49,99

Fonte: Autoria propria.
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Nos dias atuais a empresa vende mensalmente a média de 160 pacotes (16.000
unidades), sendo que essa quantidade oscila dependendo do periodo do ano, ja que existe
crescimento na demanda quando existe maior realizagdo de eventos na cidade, e o inverso é
proporcional. Em junho foram vendidos 149 pacotes e no més de julho de 2022 foram vendidos
152 pacotes.

De acordo com as informagdes internas dos proprietarios é possivel armazenar 2000
caixas desse item na loja, j& que se trata de um espaco com grande disponibilidade de
armazenamento, sendo que as caixas possuem medidas de 65 cm de comprimento, 36 cm de
largura e 50 cm de altura. Estoque este que pela média histérica de consumo da empresa podera
abastecer as vendas por um periodo de 62,5 meses (caso o nivel de vendas se mantenha 0 mesmo
que o atual).

Em contato com o fornecedor chinés de bracadeiras, foram repassadas as seguintes
informagdes:

. Valor de compra $1,13 o pacote com 100 unidades
. Cada caixa fechada tem capacidade para 100 pacotes
. Venda minima de 10 caixas / 1.000 pacotes / 100.000 pegas

. Frete FOB, sendo o importador responsavel pelo transporte, envolvendo todos
0S riscos e custos da operagéo.

Considerando essas informac6es, foram calculados os custos para a importacdo do
item, sendo que este custo engloba o valor do material, impostos, taxas, fretes, seguro e demais
servicos que envolvem toda operacdo de importacdo. A empresa estudada ndo possui
experiéncia em processos de importacdo, por esse motivo optou por terceirizar os servigos de
despacho aduaneiro e de agenciamento de carga para frete internacional maritimo.

Os impostos foram calculados conforme legislacdo, considerando aliquota de acordo
com a NCM do item importado e taxa do ddlar de 5,17. Abaixo tabela com o resumo dos custos
envolvidos para nessa importacéo.

TABELA 3 — Célculo do custo do item importado

DADOS DE COMPRA VIA IMPORTACAO

Produto
Valor unitario $1,13
Valor total (considerando 100.000 pecas) R$ 584.243,90
Servicos
Despacho aduaneiro R$ 700,00
Agenciamento de carga R$ 300,00
Fretes
Frete internacional maritimo + seguro (Ningbo Port - Paranagua Port) R$ 1.654,50
Frete nacional rodoviario + seguro (Paranagua - Ponta Grossa) R$ 1.500,00

Taxas
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Siscomex R$ 154,23

AFRMM R$ 387,77
Impostos

Il - aliquota 18% R$ 104.471,71

IPI - aliquota 15% R$ 103.704,02

PIS - aliquota 2,1% R$ 498,97

COFINS - aliquota 9,65% R$ 2.292,90

ICMS - aliquota 18% R$ 175.172,98
TOTAL

Por importacéo considerando lote minimo R$ 975.080,98

Por pacote (100 unidades) R$ 9,75

Fonte: Autoria prépria.

Conforme tabela acima, pode-se notar que incluindo todos os custos (do produto, de
servicos, de frete, de taxas e de impostos) o custo por pacote (100 unidades) serd de R$ 9,75
caso seja realizada a compra das abragadeiras via importacdo da China, uma diferenca de valor
de R$ 18,07 se comparado ao custo de compra da abragadeira do fornecedor nacional atual,
conforme exemplifica a tabela abaixo.

TABELA 4 - Comparacdo de preco de compra

COMPARAGAO DE PRECO DE COMPRA

Nacional Importado Diferenca

RS 27,82 RS 9,75 RS 18,07

Fonte: Autoria propria.
5 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando as analises realizadas por este estudo, pode-se concluir que ha uma
grande oportunidade para que a empresa de Jansen Ferragens consiga adquirir o item
abracadeira por um preco de compra menor do que o praticado atualmente, se utilizando do
recurso de importagdo do item para revenda nacional.

Pode-se notar que mesmo existindo diversos custos, taxas e impostos sobre a
importacdo, o custo de compra do item importado é 65% menor que que o custo da compra do
item nacional, gerando a diferenca de custo de R$ 18,07 em cada pacote (100 unidades).

A empresa pode optar por manter o prego de venda de R$ 49,00 e aumentar sua
possibilidade de margem, ja que compraria o item importado por um valor menor que o nacional
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e vendendo ao mesmo preco atual, o que provavelmente ird manter a média de compra do item
conforme o histérico de venda.

Ou a empresa pode baixar o seu preco de venda, para que seja menor que R$ 49,00,
tendo o menor preco de venda para o item em toda a cidade de Ponta Grossa, e possivelmente
aumentara a quantidade de unidades vendidas se comparado ao que ¢é vendido atualmente.

As duas opc¢oes acima devem ser analisadas em estudos posteriores, para entender qual
a melhor tatica considerando o negdcio como um todo e as diferencgas que teriam que se adaptar
considerando compra via importacéo e ndo compra nacional, como por exemplo, 0 maior prazo
desde a realizacdo do pedido até a chegada do material (0 tempo de transito para transporte do
material importado é de aproximadamente 50 dias, enquanto o do item nacional é de
aproximadamente 1 dia pois vem de uma cidade vizinha).

O fornecedor chinés enviara uma amostra para analise que deve ser recebida no Brasil
até o final de dezembro de 2022, e caso a amostra esteja de acordo com os padrdes esperados
serdo realizadas as demais negociacdes (prazo de pagamento, prazo para disponibilidade dos
itens apos realizacdo do PO, etc.) e caso tudo ocorra de acordo, a empresa Jansen Ferragens
realizard a compra do primeiro lote importado.

Ha diversas oportunidades de estudos futuros sobre estratégias de venda e de calculos
de estoque que podem ser realizadas a partir deste estudo, podendo alavancar ainda mais as
atividades da microempresa que foi foco nesta analise.
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RESUMO

Este artigo apresenta o uso da ferramenta de gestdo Feedback no desenvolvimento de equipes
de alta performance em uma pequena distribuidora de embalagens. O objetivo € analisar como
a gestdo por feedback pode corrigir cinco possiveis disfungdes (falta de confianca, conflito,
baixo comprometimento, distribuicdo inadequada de responsabilidades e falta de foco no
resultado), que podem atrapalhar o alcance da qualidade total, influenciando negativamente no
desenvolvimento de alta performance da equipe. Para atingirmos este objetivo, realizamos uma
pesquisa com todos os colaboradores do setor operacional da empresa, questionando-os sobre
as dificuldades de relacionamento que possuem com outros colegas e supervisores, dificuldades
que possuem com o ambiente de trabalho, com a rotina e ferramentas que s&o disponibilizadas
a eles. Em seguida, apresentamos um referencial tedrico expondo conceitos sobre qualidade
total, equipes de alta performance, descricdo e implantacdo da ferramenta de feedback,
demonstrando a importancia da avaliacdo destes pontos para a distribuidora e também
apresentando os pontos de melhoria necessarios. Ao final, foi apresentada uma sistematica de
programas de Feedback regulares com intuito de identificar problemas de confianca, ideais e
valores divergentes entre membros da equipe. E também a implantacdo do Plano de
Desenvolvimento Individual (PDI) para garantir a alta performance da equipe e maior qualidade
no desempenho profissional.

Palavras-chave: Alta performance. Feedback. Qualidade total. Equipe.

1 INTRODUCAO

O cenario que as empresas enfrentam atualmente, sejam elas pequenas, médias ou
grandes, € o de um mercado de grande concorréncia, muito dindmico e competitivo. O que nos
leva a interpretar que as pessoas que constituem estas organizagdes, precisam estar em constante
evolucdo, buscando sempre formar equipes de alta performance.

Para Reis (2007), as equipes chamadas de Equipes de Alta Performance, séo aquelas
gue superam as expectativas convencionais, possuem padrdes de entrega altos e que encaram
os desafios como forma de estimulo.

A Qualidade Total, funciona como uma ferramenta de direcionamento, para gque as
empresas consigam estruturar o andamento das equipes, de forma que alcancem a alta
performance. A partir de 1980, as empresas passaram a destinar seus esforgos ndo somente para
a fabricacéo de produtos, mas também para a qualidade deles e de todo o processo produtivo,
dando inicio ao conceito de TQM (Total Quality Management) ou Qualidade Total. De acordo
com Harrington (1997), este termo se popularizou, passando a fazer parte de todas as areas que

! Uepg, Brasil. e-mail: laurasdemorais@gmail.com
2 Uepg, Brasil. e-mail: raphaella_souza02@hotmail.com
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envolvem negdcios, deixando de ser um termo apenas industrial. Este conceito embasa a busca
por qualidade total, que tem como intuito melhorar o desempenho dos colaboradores analisados
durante a pesquisa.

A melhora do desempenho dos colaboradores também se da a partir da implantacéo do
programa de Feedback, que de acordo com Williams (2005), é uma ferramenta de gestdo
importante em varios mbitos, é a base das relacdes interpessoais. E 0 que determina como as
pessoas pensam, se sentem, reagem e encaram responsabilidades cotidianas.

Este artigo discute o desenvolvimento de colaboradores em equipes de Alta
Performance, utilizando programa de Feedback para entender o comportamento dos
funcionarios. Distinguindo o que gera motivacao, quais acdes ou acontecimentos podem abalar
0 desempenho da equipe, entre outros dados que quando analisados em conjunto, tornam
possivel 0 mapeamento e desenvolvimento de estratégias que levam ao objetivo da construcéo
de uma equipe de alta performance.

2 EQUIPES DE ALTA PERFORMANCE

Seguindo o modelo econdmico atual que é extremamente volatil e instantaneo, as
empresas devem estar sempre se renovando e encarando desafios cada vez mais complexos para
que consigam se manter no mercado. E indispensavel desenvolver capacidades para descobrir
negocios e criar valor continuo para seus clientes. Para que consiga sobreviver a longo prazo a
empresa necessita dispor de habilidades, de compreensdo e utilizacdo de forcas técnicas e
culturais.

Desenvolver uma equipe eficaz e de alta performance é um objetivo no mundo
organizacional e impacta muito nas vantagens competitivas que a organizacdo pode apresentar.
De acordo com Souza (2001), para atingir melhores resultados, o trabalho em equipe sendo ele
a unido de todos os integrantes em busca de uma meta geral, é essencial pois assim acontecem
trocas de ideias, experiéncias e sdo desenvolvidos projetos em colaboragdo e cooperacdo de
todos.

De acordo com Lencioni (2003) existem 5 disfungdes que podem abalar uma equipe e
ndo permitir que a mesma se torne uma equipe de alta performance, séo elas: falta de confianca,
conflitos, baixo comprometimento, distribui¢do inadequada de responsabilidades e falta de foco
no resultado.

A auséncia de confianca entre colegas de trabalho pode afetar o andamento dos
processos, sobrecarregando alguns colaboradores e gerando até mesmo desperdicio de tempo e
material. J& os conflitos que ndo sé@o bem resolvidos, podem gerar medo nos integrantes da
equipe e a sensagédo de injustica, o que acaba diminuindo a motivacgao dos trabalhadores.

A disfuncdo da falta de comprometimento esta ligada a disfuncdo da distribuigéo
incorreta das atividades, pois os colaboradores que possuem menos afazeres ou afazeres
inadequados as suas capacidades, acabam ficando desmotivados, reduzem sua capacidade de
producdo e isso afeta os colaboradores que estdo em ritmo normal, pois precisam da
colaboracéo e do mesmo ritmo em todos os lados para que os esfor¢os ndo sejam perdidos. E
por fim, a disfuncdo da falta de foco ocorre quando os trabalhadores deixam seus objetivos
pessoais sobressairem os objetivos profissionais, afetando toda a equipe.
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Portanto, para Lencioni (2003), as caracteristicas que levam uma equipe de baixa ou
razoavel performance a se tornar uma equipe de alta performance, € a alta confianca mutua, alta
capacidade de explicitacdo de conflitos, alto grau de comprometimento em relacéo as decisées
da equipe, alto grau de responsabilidade mutua e foco elevado no resultado coletivo.

As equipes podem vir a trazer muitas vantagens as empresas, dentre elas o aumento da
criatividade, maior facilidade para resolucdo de problemas e consequentemente o aumento da
produtividade que resulta em processos melhorados e mais ageis, de acordo com Harvey e
Finley (1997).

De acordo com Andrade e Amboni (2011) é preciso que as pessoas demonstrem
habilidade e capacidade de trabalharem com eficacia como membros de uma equipe, desse
modo juntos cooperando com esforcos buscando alcangar objetivos organizacionais comuns.
Os autores também expressam a importancia do gestor/lider de apresentar aptiddo para trabalhar
com pessoas e por intermédio delas obter os resultados esperados.

Para Covey (1996) lideres considerados eficazes tém o papel de transformar pessoas e
organizacOes, dessa maneira ampliam suas ideias e visdes, evidenciam as metas e principios
tornando-os alinhados com os objetivos e anseios da organizacdo. Para ele o lider deve ter
coragem e humildade para que cresga e aprenda continuamente, propondo assim a lideranca em
trés funcdes basicas: explorar, alinhar e dar autonomia.

Visando a eficiéncia coletiva pode-se utilizar uma dinamica de captacgdo e utilizacdo
do méximo recurso potencial de cada pessoa da organizacdo, com técnicas participativas entre
os lideres de setores e seus subordinados. Incentivando a aproximacao entre lider e liderados,
gerando maior integracdo entre os colaboradores e incluindo mais pessoas nos processos
decisorios da organizacdo (MARTINS, 2005).

3 QUALIDADE TOTAL

Para Juran (2009), a Qualidade em uma organizacéo, seja ela, qualidade do produto ou
qualidade das horas trabalhadas, é algo essencial. A qualidade para ele € como uma adequacéo
ao uso, o que possibilita que o produto ou a¢do seja solucionador para quem esta usufruindo ou
utilizando. Ainda para o autor, existem 3 pilares que proporcionam uma melhor gestdo da
qualidade, sdo eles: planejamento da qualidade, melhoria da qualidade e controle da qualidade.

O Planejamento da Qualidade serve para identificar futuros clientes e apontar os
clientes que ja consomem as mercadorias, pode ser utilizado para melhorar os produtos e
satisfazer novas necessidades. Segundo Juran (2009), neste ponto € importante que a parte
operacional da empresa participe opinando nos projetos e compartilhando a visao que possuem
da organizacéo e dos consumidores.

Outro pilar é a Melhoria da Qualidade, o reconhecimento da necessidade de mudanca
é 0 passo inicial, depois é importante implantar em todos os membros da empresa, a consciéncia
da participacdo de todos na transformacéo deste processo, em que qualquer colaborador sinta
necessidade de opinar para gerar melhoria. Esta € uma atitude que gera crescimento na equipe
e posteriormente na organizacao. As melhorias que surgirem ao decorrer destes acontecimentos
devem inclusive ser implementadas ao plano de neg6cios da empresa.

Concluindo este pensamento, o autor Jordan (2009) descreve o ultimo pilar como o
Controle da Qualidade, onde se € avaliado o nivel do desempenho que a empresa vem tendo no
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momento, comparando com objetivos pré-existentes, com o plano de negécios, com a visao de
futuro da empresa e com a satisfacdo atual dos clientes, visando solucdes para chegar ao
objetivo final da forma mais réapida e certeira possivel.

A Qualidade Total, também conhecida como Total Quality Management (TQM) é
também um modelo de gestdo que envolve todas as pontas da organizacdo, desde a qualidade
do produto, até a forma de pensar e agir em relacdo ao trabalho.

3.1 CONTINUIDADE EM PROCESSOS DE UMA EMPRESA DE DISTRIBUICAO DE
PEQUENO PORTE E O CICLO PDCA

Uma das ferramentas de melhoria nos processos produtivos € a utilizacdo do ciclo
PDCA ( Plan, Do, Check, Action), de acordo com Cunha e Abreu (2019) é um método gerencial
utilizado geralmente para direcionar a rotina e melhorar os resultados, tornando 0s processos
envolvidos na execucdo da gestdo mais ageis e claros. Pode ser empregado em qualquer
organizacdo viabilizando o sucesso nos negdcios e maior desempenho da equipe.

FIGURA 1 - Ciclo PDCA

ATUAR

 CHECAR G

Fonte: Alves (2015).
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A implantacdo do PDCA pode beneficiar a organizacdo com a identificacdo dos
problemas existentes e a causa dos mesmos, desenvolvimento de a¢Bes corretivas e a analise da
eficiéncia das acGes implantadas. Também conhecido como o Ciclo de Qualidade é definido
por Quinquiolo (2002) como uma metodologia que visa auxiliar no diagndstico e no
prognostico de problemas nas organizacdes, ele também justifica o uso do ciclo PDCA a
produtividade, que estd ligada a competitividade combinadas ao uso de tecnologias de
informacao.

Para que ocorra evolucdo continua nos processos a gestao deve buscar melhorias nos
processos utilizando de ferramentas da qualidade. Pois, quando o0s processos séo otimizados,
deve-se comecar estudos para investir em novas tecnologias.

3.2 FEEDBACK

O uso do termo Feedback é muito comum dentro e fora das organizag¢6es nos dias de
hoje, esta palavra tem origem etimoldgica na lingua inglesa, o inicio da palavra “feed”, significa
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alimentar e o final “back”, significa de volta. O contexto da palavra remete a realimentacgdo e
quando utilizada no ambiente empresarial, normalmente é associada a ferramentas de ajuda e
estimulo de colaboradores, sendo capaz de gerar mudanca de comportamento, aprimoramento
e desenvolvimento individual da capacidade dos profissionais. Quando o feedback é utilizado
de forma estruturada, oportuna e continua, ele viabiliza mudancas e auxilia os individuos a
obterem comportamentos de maior assertividade (HERINGER, 2003 apud MAIOLLI, 2017, p.
5).

. .

4 Dicas para organizar Feedbacks
"Um bom gestor de pessoas precisa estar preparado para conversas que nem
sempre sao faceis. Sabia que o feedback também é um momento positivo de

troca e amadurecimento profissional? Aqui vocé tem 4 dicas Uteis para melhorar
suas entrevistas de avaliacdo de empregados".

1.Crie uma metodologia:
Utilize indicadores de desempenho, como metas mensais ou trimestrais,
semestrais. Explique ao empregado como ele sera avaliado pela empresa.

2.Tenha um roteiro basico de dialogo:

Aqui ha trés momentos principais: introducao, desenvolvimento e
conclusao - como em qualquer processo da sua rotina. Ao agendar
seus feedbacks, estabeleca um horario de inicio e término e siga-o a
risca. Isso demonstra organizacdo e comprometimento.

3.Inclua o feedback na cultura da empresa:
Para muitas pessoas, a palavra feedback ainda tem conotagao
negativa. Isso acontece porque muitas empresas tinham como habito
conversar sobre o desempenho do empregado somente no momento
da sua demissdo. Com o passar do tempo, as praticas de feedback
evoluiram e a area de gestao de pessoas passou a valorizar cada vez
mais as avaliacdes regulares. O feedback periédico tem um impacto
positivo muito importante nos negocios: ajuda a reduzir a rotatividade
de pessoas, pois permite identificar problemas em tempo de resolvé-
los, além de permitir que novos talentos sejam descobertos e
desenvolvidos dentro dos negoécios.

4.Envolva as equipes nas avaliagoes:

Um bom feedback passa por todos os membros de uma equipe.
Comece pelos lideres: crie documentos para preenchimento periédico
- para dinamizar esta tarefa, vocé pode usar seus indicadores e
adapta-los para cada area.

employer

Tudo do RH

Fonte: Site Employer Tudo do RHZ.

O contexto de feedback que enfatiza a realimentacdo ou também retroalimentacg&o, se
parece com a ideia da Critica Construtiva, que fornece informacdes, aponta acontecimentos que
estdo baseados em dados objetivos, permitindo que o colaborador que recebe esta mensagem
mantenha uma atitude positiva em relacéo a si mesmo e ao seu trabalho (BEE e BEE, 2002, p.
11). Assim podemos complementar que o feedback em forma de retroalimentacdo se associa
com o objetivo de trazer inovaces e acdes Uteis a quem esta inserido no processo produtivo. O
ato de agir, de inovar, acaba gerando motivacdo, mesmo que através da critica, sendo capaz de
impulsionar e influenciar o desempenho do colaborador envolvido e dos que estao ao seu redor.

Na visdo de Sanches (2019), o feedback ndo deve ser considerado somente uma
ferramenta de gestdo, pois quando uma empresa adota 0 comportamento de praticar o feedback,
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ele se transforma em uma acédo de treinamento e desenvolvimento de equipes, de pessoas e de
profissionais. Essa acdo €& capaz de corroborar em alto valor pessoal e profissional,
possibilitando o amadurecimento e evolugdo do autoconhecimento, ajuste e encaminhamento
pessoal de acordo com o foco, modificacdo de atitudes, priorizacdo e realce de melhorias e
oportunidades, além de apresentar alternativas de mudanca e evolu¢do de comportamento, que
geram beneficios tanto para a empresa, quanto para os funcionarios.

3.3 APLICACAO DO FEEDBACK

O feedback em ambiente corporativo deve ser utilizado de forma consistente e
sistematica, possibilitando que os gestores ajudem seus funcionarios a tornarem-se conscientes
de seus proprios desempenhos, isso ocorre por meio de feedbacks positivos ou
construtivos/corretivos. Quando o feedback é positivo, ele enfatiza acGes bem-sucedidas,
gerando um clima agradavel e motivador. J& o feedback corretivo, evidencia comportamentos
que precisam ser aperfeicoados, pode causar desconforto, mas continua sendo construtivo se
feito da maneira correta (MISSEL, 2016).

QUADRO 1 - Feedback positivo e Feedback negativo

FTTT T T T T T T T T T Tt T T T T T T T L
| FEEDBACK n@ { FEEDBACK  g0q
| CONSTRUTIVO I POSITIVO =
OBIJETIVO: OBIJETIVO:;
CORRIGIR A(:.(:JES E -FOMENTAR BOAS
COMPORTAMENTOS; PRAT\CAS NO TIME;

DESENVOLVER; -VALORIZAR;

I
I
| I
I |
| |
| I
I I
I I
I I
| COMO FAZER? | COMO FAZER?
: -SEJA CLARO E OBJETIVO; : SEJA JUSTO E ALTERNE AS PESS0AS
I -BASEIE-SE EM FATOS E I ESCOLHIDAS;
: CONSEQUENCIAS; : COMO LIDER, SIGA TAIS PRATICAS;
: : CERTIFIQUE-SE DE QUE O
I | FEEDBACK ESTA ALINHADO COM OS
: : ACORDOS FEITOS PELO TIME;
I |
| I
.

- APLIQUE LOGO APOS A
PERCEPCAQ DO ERRO;
-CONSTRUA UM PLANO DE ACAO
AO FINAL;

Fonte: Site CLP.

De acordo com Williams (2013), apesar de o feedback positivo ndo ser algo complexo
e dificil de expor aos funcionarios, existem quatro passos que devem ser seguidos para que ele
ocorra da melhor maneira possivel, sdo eles:

1. Descrever um comportamento especifico que deva ser continuado, ensinado e replicado
por outros.

2. Descreva as consequéncias que este comportamento gera.
3. Descreva como voceé se sente em relacdo a este comportamento.
4. Descreva por que vocé se sente desta maneira em relagcdo ao comportamento.
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Desta forma, é possivel funcionario e gestor, terem clareza dos motivos pelos quais 0s
elogios foram realizados e quais sao as atitudes que devem ser repetidas para que essa satisfacdo
continue presente.

No caso do feedback construtivo, Holland (2014) afirma que a forma mais correta de
aplica-lo é seguindo estes trés passos:

1. Identificar um comportamento especifico, relatar a situacao e citar exemplos.

2. Descrever o impacto que este comportamento gera, também descrevendo exemplos e 0s
impactos que ele gera.

3. Discutir e expor o comportamento desejado, esclarecendo o que deve ser mudado e
negociando um prazo de acompanhamento.

E importante lembrar que a eficacia de um feedback esta diretamente ligada aos
elementos da comunicacéo, a preparacdo prévia do individuo para receber esta informacéo e o
controle das emogdes, buscando adaptar a linguagem de forma que seja assertivo para o receptor
(ROBBINS, 2014).

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa aplicada, de natureza descritiva,
de abordagem qualitativa, sendo um estudo de caso desenvolvido em uma pequena empresa do
ramo de embalagens.

Para a coleta de dados, foi realizado um levantamento com uso de questionério visando
investigar as demandas e frustracdes dos colaboradores com relacdo a indicadores de confianca,
ambiente de trabalho e percepcdes de melhoria.

Elaborou-se um questionario com quatro perguntas de multipla escolha, com foco na
identificacdo de possiveis melhorias em relacionamento entre a equipe e de formas de
proporcionar maior eficiéncia nos processos de distribuicdo da empresa.

Para a obtencéo dos dados foi utilizado questionario estruturado disponibilizado para
preenchimento via web, através do site especializado em coleta de dados google forms. Sendo
10 o namero alvo de respostas do formulario, todos os colaboradores foram incentivados a
responder e a amostra foi composta por 9 respondentes. Em seguida os dados foram tabulados
em planilha do software Microsoft Excel.

Utilizou-se da pesquisa descritiva com relacao a técnica estatistica para o tratamento e
analise dos dados, pois é indicada para o detalhamento de situacbes especificas, em que é
desenvolvida e estruturada para mensurar as caracteristicas das ocorréncias (HAIR JR. et al,
2009).

A aplicacdo do formulério servira de base para analise da equipe, buscando uma visdo
interna da organizacdo, dessa forma, sera possivel identificar pontos de melhorias e os que
devem se manter em desenvolvimento. Em relacdo as mudancas necessérias, serdo criados
programas de feedback com os colaboradores para que essas questdes sejam tratadas e que em
conjunto criem medidas de ac¢bes, acompanhando o processo de desenvolvimento durante um
periodo que julgue necessario.
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5 RESULTADOS

Fundamentado nas respostas obtidas pelo formulario, observou-se que existem dois
pontos fundamentais em que a empresa deve focar em melhorias: treinamentos e
desenvolvimentos colaborativos e a ampliacdo do espaco de armazenamento de mercadorias.
Nota-se que a empresa esta aberta a novas ideias, mudancas e que isso é reconhecido pela sua
equipe, porém, em questdes relacionadas a confianca existem opinides divergentes.

Com intencdo de identificar quais colaboradores ndo sentem confianga entre a equipe
e possiveis divergéncias de valores ou ideais, sugere-se a implantacdo de um programa de
feedback. Dessa forma, analisar os treinamentos e desenvolvimentos que devem ser ministrados
para a equipe, avaliar como estd o andamento das atividades, o clima organizacional e o
comportamento da equipe.

As reunides devem ser realizadas presencialmente, sem ocorrer por mensagens ou e-
mails com sugestBes prévias, pois sem 0 contexto emocional a mensagem pode ser
compreendida de maneira errénea pelo receptor durante feedback tornando-se ineficaz. Dito
isso, a empresa deve determinar um horario em que 0 mensageiro possa apenas focar e se
dedicar ao feedback.

Pelo fato de ser uma pequena empresa, primeiramente foi realizado um feedback teste
com o encarregado, para que assim ele fosse instruido a como proceder com os demais
colaboradores. Foram anotadas todas as dividas que surgiram e depois criado um roteiro de
como proceder em cada situagdo. Durante a reunido de feedback foram definidos os pontos de
melhorias e criados planos de acédo, sendo estipulado o prazo de retorno a cada dois meses para
nova avaliacéo.

Todos os planos de a¢des definidos foram elencados em uma planilha Excel, ap6s o
prazo estipulado de dois meses, os colaboradores foram convidados a uma nova avaliagdo de
feedback. Onde juntamente com o encarregado e a geréncia avaliaram como foi o
desenvolvimento do plano de acdo estabelecido e em conjunto decidem se ainda ha necessidade
de melhoria ou se o problema foi sanado.

Seguindo um padrdo para que todos os feedback sejam aplicados da mesma forma foi
estabelecido um roteiro para que o encarregado siga: iniciar conversando sobre as metas e
objetivos atuais da empresa; enfatizar a importancia de todas as func¢ées dentro da organizacao;
reconhecer possiveis problemas ou dificuldades relacionados ao trabalho ou as relagdes;
perguntar por sugestdes e ideias para melhorias nos processos; defini¢es dos planos de a¢oes
e acordar os prazos e 0 mais importante saber ouvir.

Saber fazer observacges tanto positivas quanto negativas pode ser a chave para obter
uma equipe de alta performance, sendo o feedback uma ferramenta importantissima da
constante melhoria organizacional e que engloba esse fato. Ambos resultados sé@o relevantes
para a organizagdo, mas, para as pessoas € muito complicado lidar com o feedback negativo,
por isso, € tdo importante 0 mensageiro estar preparado para deixar uma mensagem clara e dar
um suporte de como resolver o problema.

Durante esse estudo a empresa colocou em pratica o programa de feedback descrito e
notou-se um maior empenho da equipe, os colaboradores realmente buscaram se desenvolver e
atingir o que se comprometeram nos planos de acdes. Notou-se como os colaboradores
sentiram-se importantes, comegaram a contribuir com ideias para a empresa, ndo ocorreram
mais atrasos e o clima organizacional ficou mais harmonioso.
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Algumas duavidas foram surgindo durante o processo, essas foram anotadas e depois
realizou-se uma reunido para explicacdo a todos, a fim de que estejam envolvidos e se sintam
parte das decisOes da organizacéo, trabalhando juntos em busca de um objetivo maior.

Em sintese, o Programa de Feedback utilizado nesta empresa de embalagens, e que
pode ser reproduzido e adaptado para outras empresas envolvia:

- Planejar o momento em que seréa realizado o Feedback, agendar com o funcionario e
preparar-se com o0s topicos que serdo abordados;

- Definir pontos de melhorias e criar planos de acdo de como atingir esse objetivo, em
quanto tempo, quais pessoas estardo envolvidas e quais 0S recursos necessarios para o
plano de acéo.

- Fazer o acompanhamento e avaliagdo do desenvolvimento dos planos de agé&o propostos.

A gestdo do programa de feedback permite a organizacao a possibilidade de correcao
das disfuncgdes na equipe, pois o encarregado durante as reunifes vai conseguir identificar as
dores e dificuldades de cada individuo da equipe. Dessa maneira, com a geréncia obtendo essas
informacdes, serdo criadas estratégias, dindmicas e solugdes para que a equipe tenha mais
confianca, comprometimento, foco no resultado e as tarefas podem ser redistribuidas.

Recomenda-se a implantacdo de mais programas na empresa para um maior
desenvolvimento da equipe e buscando uma maior qualidade nos servigcos, como: Plano de
Desenvolvimento Individual, Bate Papo da Qualidade, Mural Tematico.

O Plano de Desenvolvimento Individual - PDI tem o intuito de direcionar a carreira,
sistematizando acOes para conquistar objetivos por meio do desenvolvimento pessoal e
profissional, elencando metas e prazos. Podendo alinhar interesses da empresa com as
necessidades de evolucdo profissional dos funcionarios.

Geralmente esses planos ja estdo direcionados a uma meta especifica, uma promocao,
um aumento, mudanca de setor ou um novo projeto. Cabe a organizacao auxiliar de forma que
seja escolhida a competéncia necessaria a ser desenvolvida, podendo seguir trés critérios sendo:
impacto, urgéncia e desejo (CRISPINO, 2022).

A partir do desenvolvimento do PDI gera-se um mapa das competéncias dos
profissionais da organizacdo, identificando pontos fracos e fortes de cada individuo, tornando
possivel criar estratégias potencializando os pontos positivos e buscando treinamentos e
capacitacGes para 0s negativos. Ao mesmo tempo em que estimula o autodesenvolvimento,
quando em unido ao projeto ja& implantado de feedback tem capacidade de sanar demandas
exclusivas da organizacdo e oferecer uma evolucdo profissional aos seus colaboradores.

Para que ocorra troca de informacdes sobre o andamento dos programas, divisdo das
experiéncias individuais de cada colaborador dos setores da empresa, sugere-se a criagdo do
Bate Papo da Qualidade. Na primeira semana de cada més devera haver uma reunido com coffee
break incentivando uma conversa informal para saber qual a visdo sobre 0s programas, 0 que
estd funcionando, o que pode ser melhorado, se existe algo que ndo faz sentido para 0s
colaboradores.

Durante o bate papo a geréncia deve circular pela sala, fazendo perguntas especificas
sobre o funcionamento de cada programa e manter sempre sua posi¢cdo neutra, para que
realmente possa acontecer uma conversa franca. A fim de que, a empresa possa adequar cada
programa a seu modo operante e que supra suas necessidades.
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Em conjunto com o programa do bate papo buscando uma maior aceitacdo de criticas
e mudancas propostas pelos feedbacks recomenda a implantacdo de cartazes tematicos -
Mural Teméatico, com textos curtos e de impacto que causem reflexdo para quem os Ié. Deixar
em locais de foco da empresa, como: no local dos cartbes ponto, no refeitorio, no quadro de
avisos e bebedouro.

Buscar fazer a troca dos cartazes e dos lugares que estdo expostos buscando sempre
surpreender e causar esse momento de pensamento, para que os colaboradores comecem a
entender e aceitar com maior facilidade as mudancas, até que se torne parte da cultura
organizacional. Priorizar frases de facil compreensdo, com imagens divertidas e coloridas para
chamar a atencéo de quem passar pelos cartazes.

Abaixo, alguns exemplos para elaboragéo de cartazes:

"Quando as
aranhas tecem
juntas,podem

matar um leao.”
Provérbio Etiope

\GE, VA EM GRUPQ.. s s AVISO | . ..
' . "O SEGREDO SOBRE
FAZER MUDANCAS
E NAO FOCAR TODA
SUA ENERGIA
LUTANDO CONTRA
O VELHO.
# 4 MmAs sIMm
CONSTRUINDO O
NOVO."

SOCRATES - - y "; y 4

g 4

& .
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Pode-se assegurar que desenvolver uma equipe de alta performance ndo é uma tarefa
simples, pois envolve buscar melhores resultados organizacionais independente das diferencas
dos colaboradores da equipe. Analisando o0 modo para motivar cada pessoa, como obter o
melhor rendimento de cada um e tornar um verdadeiro membro da equipe, empenhando-se ao
maximo nos objetivos organizacionais.

O objetivo geral foi atingido, pois a empresa desenvolveu e iniciou o programa de
feedback e os resultados positivos comegaram a ser observados. A equipe esta se relacionando
mais harmonicamente, os colaboradores desenvolveram uma visdo mais coletiva, sendo
proativos uns com 0s outros. Pode-se observar que tarefas operacionais como separagédo de
cargas estdo sendo realizadas em menor tempo, estdo ocorrendo menores erros de entregas e 0
clima organizacional esta bem descontraido.

Os planos de acédo estdo sendo acompanhados pela geréncia e vém sendo cumpridos
como o previsto, trazendo beneficios para organizacdo e para os individuos envolvidos. Dessa
forma, fica evidente a necessidade que a empresa tem de comecar a implantar os outros
programas, o que esta sendo programado e desenvolvido para o ano de 2023.

Por tratar-se de uma empresa de pequeno porte e ser constituida por uma pequena
equipe, é imprescindivel o acompanhamento e avaliacdo dos prazos estipulados pelos
programas, dessa forma a empresa sO tende a captar resultados positivos, sem gerar custos
adicionais. O controle dessas planilhas com datas € de responsabilidade da geréncia, que deve
orientar e guiar seus subordinados a fim de que os planos de acdo sejam concluidos nos prazos
pré estipulados.

Observou-se que a implantacao de ferramentas de qualidade total como o programa de
feedback e planos de acdo apresentaram resultados positivos para a equipe. Pois demonstram
que cada colaborador tem sua importancia para a equipe, resultam em novas ideias, conseguem
conciliar conflitos e tratar individualmente os problemas.

No mercado atual as pequenas empresas ndo dispdem de capital para investir em
softwares tecnoldgicos e de alto custo para solucionar as questdes que aparecem no Seu
cotidiano, em determinadas situagdes como a problematica inicial do nosso estudo, devemos
lembrar do bésico e acessivel, que sdo os pilares da ciéncia Administracéo.
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RESUMO

Na era do conhecimento, organizac¢des gerenciam um ambiente propicio para compartilhamento
de informagdo, tem maior chance de sucesso das que se preocupam apenas com 0s ativos
tangiveis. O conhecimento organizacional esta no individuo, e ndo cabe aos gestores gerenciar
0 conhecimento e sim o0 ambiente onde ele é compartilhado. O objetivo deste artigo € descrever
sobre alguns conceitos de Gestdo do Conhecimento, partindo de algumas dimensdes de atuacao:
Capital Humano, Espiral do conhecimento, Ambiente e Ferramentas do sistema de Gestdo,
verificando a eficicia de um programa de Gestdo do Conhecimento para a melhoria dos
Processos.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo do conhecimento. Organizagao. Individuo.
1 INTRODUCAO

Nos dias atuais o conhecimento é o ativo mais valioso, em todos os setores as
empresas que detém maior conhecimento dominam o mercado. Agora possuir ativos como
propriedade, terras, fabricas ou dinheiro, ndo garantem o sucesso do negocio. Estd em evidéncia
o capital intelectual, soma do conhecimento de todos da empresa (STEWART, 1998).

Confirmando a importancia do capital humano para uma organizagdo Nonaka e
Takeuchi (2008, p. 25) destacam que, “o conhecimento é criado apenas pelos individuos. Em
outras palavras, uma organizag¢ao nao pode criar conhecimento por si mesma, sem individuos™.
O apoio da organizacdo é muito importante, estimulando nos individuos atividades criadoras
do conhecimento em um ambiente que favorega o compartilhamento de informagdes.

Para Cieslak et al. (2019, p. 7) “o conhecimento ¢ o Unico ativo que se multiplica
quando divido”, sendo essencial para as organizagdes do século XXI. “Por ser intangivel, o
conhecimento cresce, e se intensifica em valor, na medida em que é compartilhado”. Pensando
em qualidade total, um grande desafio é medir um ativo essencialmente intangivel. Utilizando
a aritmética mais simples seria dessa forma: “quantas ideias possuo, apds ter somado,
compartilhado, duas ideias?” Para compreensao do tema Gestdo do Conhecimento é preciso
uma analise profunda e pratica.

O conhecimento tacito é pessoal, acumulado ao longo da vida. Ele depende das muitas
experiéncias pessoais, dos valores familiares e culturais, da educacdo informal e formal, entre
outros fatores. Ja o conhecimento explicito consiste na acdo préatica do conhecimento tacito. De

1 UEPG, Brasil. e-mail: marisaisabelhermes@gmail.com
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forma tangivel, compartilh&vel ele pode ser transformado em produtos, processos ou Servicos,
criando um diferencial competitivo para a organizacdo (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

O aprendizado de uma organizacdo acontece quando ela conquista a capacidade de
interagir com o meio, e de compartilhar informacdes que além de produzir o conhecimento,
possibilitam a propriedade do processo de geracdo (STRAUS et al, 2012, p. 64). O aprendizado
organizacional é a base dos processos gerenciais, permite melhor tomada de deciséo, reduz os
riscos inerentes as incertezas e, sobretudo, € um elemento essencial & competitividade.

A compreensao do tema Gestdo do Conhecimento e sua contribui¢do para melhoria dos
processos em uma Autarquia Federal, requer caminhar por varios conceitos como capital
humano, organizacgéo, conhecimento tacito e explicito suas formas de conversdo, como também
algumas ferramentas do sistema de gestéo.

2 CAPITAL HUMANO: O TRABALHADOR DO CONHECIMENTO E A
ORGANIZACAO

A sociedade evolui com o tempo através de mudancgas continuas. No periodo Po6s
Guerra a sociedade industrial aos poucos transformou-se em sociedade de servigos e atualmente
na chamada sociedade da informacao. Peter Drucker foi um dos primeiros estudiosos a notar
indicios dessa grande transformacdo. Em seu livro, Sociedade Pés-Capitalista (1993), estamos
entrando na “sociedade do conhecimento” agora “o recurso econdmico basico” ndo estd mais
baseado no capital, nos recursos naturais ou na mao de obra, esta diretamente ligado “ao

conhecimento”. Nessa sociedade os “trabalhadores do conhecimento” desempenham a fungéo
central (DRUCKER, 1993, p. 7).

Segundo Stewart (1998) o mercado de acdes costuma avaliar empresas muitas vezes a
mais que o valor contabil de seus ativos, assim fica claro que os ativos fisicos de uma empresa
baseada no conhecimento contribuem menos para o valor do seu produto (ou servigo) final do
que seus intangiveis - “os talentos de seus funcionarios, a eficacia de seus sistemas gerenciais,
o carater de seus relacionamentos com os clientes” - esses fatores, constituem seu capital
intelectual.

A diferenca entre os salarios para 0 mesmo autor € a prova que o papel do
conhecimento é fundamental na criacdo do valor e da riqueza. James Rauch, economista da
Universidade da Califérnia em San Diego, comprovou que para cada ano adicional de educacéo,
nas pessoas que trabalham em uma cidade, a produtividade aumenta cerca de 2,8%. “Parte da
diferenca pode ser atribuida ao fato de o trabalhador com maior nivel de instru¢do poder
trabalhar com mais eficiéncia; é mais provavel que a forca de trabalho inteligente execute um
trabalho totalmente diferente, com maior conteudo de conhecimento” (STEWART, 1998, p.
43). Nem todas as pessoas serdo trabalhadores do conhecimento, Etewart (1998) explica que
muitos dos postos de trabalho, ainda precisam e sempre precisardo do trabalho mais bracal.
Porém na era do capital intelectual, tarefas essencialmente humanas, como sentir, julgar, criar
e desenvolver relacionamentos, serdo as partes mais valorizadas. O trabalhador do
conhecimento, leva consigo as ferramentas do seu oficio dentro do seu cérebro.

Confirmando a importancia do capital humano para uma organizacdo Nonaka e
Takeuchi (2008, p. 25) destacam que, “o conhecimento é criado apenas pelos individuos. Em
outras palavras, uma organizag¢ao nao pode criar conhecimento por si mesma, sem individuos”.
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O apoio da organizacdo é muito importante, estimulando nos individuos atividades criadoras
do conhecimento em um ambiente que favoreca o compartilhamento de informacoes.

Os mesmos autores complementam que “a criacdo do conhecimento organizacional
deve ser entendido como um processo que organizacionalmente amplifica o conhecimento
criado pelos individuos e o cristaliza no nivel de grupo através do dialogo, discussdo,
compartilhar de experiéncias, fazer sentido ou comunidade de pratica”.

A criacdo de novos conhecimentos € requisito basico no contexto atual global para
organizacOes bem-sucedidas, isso ocorre porque o mercado esta em constante transformacao, a
tecnologia em avanco rapido, e a competitividade crescente. Uma das principais consequéncias
dessas transformacdes aceleradas é que o0 cendrio requer inovagdo constante, 0 que ocorre por
meio de pessoas que inovam consistentemente, criam e disseminam novos conhecimentos
(CAZANE, 2020, p. 2).

“A Gestao do Conhecimento e da Informacgao ¢ considerada um dos maiores conjuntos
de métodos e técnicas crescentes nos Ultimos anos. Organizacdes na atualidade utilizam como
forma de diferencial competitivo, além de apoio a tomada de decisdes” (JESUS, 2017, p. 2).

2.1 CONHECIMENTO TACITO E EXPLICITO

Em tempos turbulentos o mundo apresenta-se cada vez mais complexo, com isso
surgem mais paradoxos. As empresas bem sucedidas entendem esses paradoxos e tiram
vantagem deles. Taukeuchi e Nonaka (2008) complementam que paradoxos sdo ideias
contrarias e um teste de inteligéncia é manté-las em mente ao mesmo tempo e com isso
encontrar a melhor solugéo para os problemas.

Para Cieslak et al. (2019, p. 7) “o conhecimento ¢ o Gnico ativo que se multiplica
quando divido”, sendo essencial para as organizagdes do século XXI. “Por ser intangivel, o
conhecimento cresce, e se intensifica em valor, na medida em que ¢ compartilhado”. Pensando
em qualidade total, um grande desafio é medir um ativo essencialmente intangivel. Utilizando
a aritmética mais simples seria dessa forma: “quantas ideias possuo, apods ter somado,
compartilhado, duas ideias?” Para compreensdo do tema Gestdo do Conhecimento € preciso
uma analise profunda e prética.

O processo dinamico de criacdo do conhecimento dentro das organizacdes passa por
conceitos aparentemente opostos do conhecimento, o tacito e o explicito.

A passagem para a Sociedade do Conhecimento elevou o paradoxo, de algo a ser
eliminado e evitado, para algo a ser aceito e cultivado. As contradigdes, as
inconsisténcias, os dilemas, as dualidades, as polaridades, as dicotomias e as
oposi¢cdes ndo sdo alheios ao conhecimento, pois em si € formado por dois
componentes dicotdmicos e aparentemente opostos — isto é, o conhecimento explicito
e o conhecimento tacito (NONAKA e TACHEUCHI, 1997, p. 19).

Para os autores, 0o conhecimento técito é pessoal, acumulado ao longo da vida. Ele
depende das muitas experiéncias pessoais, dos valores familiares e culturais, da educagdo
informal e formal, entre outros fatores. Ja 0 conhecimento explicito consiste na a¢do pratica do
conhecimento técito. De forma tangivel, compartilhavel ele pode ser transformado em produtos,
processos ou servigos, criando um diferencial competitivo para a organizagao.

O processo de conversao do conhecimento estruturado por Nonaka e Takeuchi (1997)
apresenta a espiral do conhecimento que pressupde quatro métodos:
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Do conhecimento tacito para o conhecimento técito: socializacao;
Do conhecimento técito para o conhecimento explicito: externalizacéo;
Do conhecimento explicito para o conhecimento explicito: combinacéo;

M w0 e

Do conhecimento explicito para o conhecimento tacito: internalizacéo.
FIGURA 1 - Processo SECI

Comgpartilhar e criar [ A Técito Articular conhacimento
conhecimento tacito tacito straves do
através de experiéncia didlogo e da reflexéo
direta
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r tzagao '
Técito "‘ Explicito
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A \1
Intarna- | Combi-
lizagdo
nagéo
Aprender & adquirle
conhecimento ticito Sistematizar e
novo na prética aplicar o conhe-
cimeanto explicito
Explicito 2> e a informacao

Fonte Nonaka e Takeuchi (2008, p. 24).

A interacdo continua e dindmica entre o conhecimento tacito e explicito para Nonaka
e Takeuchi (2009) é o que cria o conhecimento organizacional. Os mesmos autores
complementam que o conhecimento necessita de um contexto fisico para ser criado, pois ndo
existe apenas na cognicao de uma pessoa.

Filésofos como Platdo e Aristotoles discutiram sobre a importancia do lugar na
cognicdo e na acdo humana. Visando incluir o conceito de lugar em especifico na criacdo do
conhecimento, foi pensado no conceito de “ba” (que significa grosseiramente “lugar”). Para
(Nonaka e Takeuchi, 2009, p. 99), “partindo do conceito originalmente proposto pelo filésofo
Japonés Kitaro Nishida (1921, 1970), definimos ba como um contexto compartilhado em
movimento, no qual o conhecimento é partilhado, criado e utilizado”.

Complementa Strauhs et al. (2012, p. 49) que sdo as organizacgdes que devem fomentar
0 ba, facilitando e derrubando as barreiras de comunicacdo organizacional. O ba sobrevive de
interacdes pessoalmente ou virtualmente. Para Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), “essas interagdes
sdo baseadas, sobretudo em relacdes de confianca e solicitude, que geram comprometimento”.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Habitualmente existem diferentes contextos e atribuigdes para a gestéo do conhecimento
no ambito organizacional, Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 78), “a Gestdo do
Conhecimento é definido como o processo de criar continuamente novos conhecimentos,
disseminando-os, amplamente, através da organizacao e incorporando-os velozmente em novos
produtos/servigos, tecnologias e sistemas.” Destacam-se alguns dos objetivos deste processo
como: promover informacdo relevante; proteger e valorizar o capital intelectual, mapear
competéncias individuais; acelerar o aprendizado organizacional; benchmark interno e externo;
facilitar a contribuigdo individual e vender conhecimento.
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Para corroborar no entendimento do que venha ser gestdo do conhecimento, como
também para identificar como tais conceitos sdo aplicaveis dentro das organizacgdes e qual sua
relevancia. A Gestdo do Conhecimento, busca estimular os profissionais a realizarem um
trabalho eficaz e, “ao0 mesmo tempo, captar o conhecimento de cada um e converté-lo em algo
passivel de utilizacdo pela organizagdo, como em rotinas, ideias e conceitos novos” (VON
KROGH; ICHIJO e NONAKA, 2001, p. 21), utilizando metodologias, modelos e
procedimentos especificos.

Contudo os autores destacam que embora verifique-se beneficios na Gestdo do
Conhecimento existem fatores complexos que tornam a tarefa desafiadora.

Conforme afirma Kuniyoshi (2008, p.37):

Ela surge para intermediar o processo de capacitagdo corporativo e atender a
necessidade de responder aos desafios do gerenciamento de uma empresa inserida em
um ambiente complexo, extremamente competitivo e com o0 seu interior
sobrecarregado de informagéo (KUNIYOSHI, 2008, p. 37).

A definicdo de Alvarenga Neto (2005) é fundamental para descrever os topicos
relacionados na defini¢do de gestdo do conhecimento, de que,

O conjunto de atividades voltadas para a promogéo do conhecimento organizacional,
possibilitando que as organizacfes e seus colaboradores possam sempre se utilizar das
melhores informacdes e dos melhores conhecimentos disponiveis, com vistas ao
alcance dos objetivos organizacionais e maximizacdo da competitividade
(ALVARENGA NETO, 2005, p. 18).

Através disso é possivel utilizar de ferramentas existentes da gestdo do conhecimento
com o intuito de facilitar o compartilhamento de informacdes seja de origem interna ou de
vivéncias do cotidiano. Ferramentas de TI, como computadores e estacdes de trabalho, séo
comumente citadas como uma base necessaria para um ambiente colaborativo. Da mesma
forma, e-mails, intranets e sites sdo quase universalmente citados como meios para estimular e
facilitar o compartilhamento e acesso ao conhecimento (AMBRECHT et al, 2001).

Alem disso, potencializam o compartilhamento do conhecimento entre os envolvidos e
garantem o progresso da organizacdo como um todo. E relevante destacar que as praticas e as
ferramentas da GC sdo responsaveis pelo ciclo que identifica, desenvolve, dissemina, controla,
facilita o0 acesso e atualiza o conhecimento da organizacdo por meio de processos gque garantem
a integracdo de todas as informacdes presentes na esfera organizacional (SILVA, 2017).

Lenzi (2014) destaca que as praticas da GC sao relevantes para a organizacgdo, pois
garantem a acessibilidade para a maioria delas ja que ndo é necessaria uma ampla e atualizada
estrutura para coloca-las em acdo. O ponto positivo das praticas da GC € a sua féacil
implementacdo devido & sua natureza simples, como também a facilidade que elas tém em
concentrar e aumentar o conhecimento tacito organizacional.

Uma das principais contribuices da Gestdo do Conhecimento ligado as organizacdes
publicas esta elencando “a enfrentar novos desafios, implementar praticas inovadoras de gestao
e melhorar a qualidade dos processos, produtos e servigcos publicos em beneficio do cidadao
usuario e da sociedade em geral” (BATISTA, 2012, p. 40). Como consequéncia disso o autor,
“indica o registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servicos e
relacionamento com os cidad&os-usuarios” e que a gestdao de contetido pode manter atualizadas
as informacdes, as ideias, as experiéncias, “as licoes aprendidas e as melhores praticas”
documentadas em base de dados e informag6es (BATISTA, 2012, p. 60).
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3 PRATICAS E FERRAMENTAS DE APOIO

3.1 GESTAO DE CONTEUDO

As organizagdes compreenderam a importancia da utilizagdo da ferramenta de gestéo
do conhecimento, onde em sua maioria esses ativos estdo alocados em seus colaboradores
muitas das vezes em forma de conhecimentos intangiveis o que se faz necessério a
transformacdo dessas informacgdes para conhecimento explicito compartilhado com toda
empresa.

Nossos depositos de conhecimento e informac6es corporativos, vastos e sem aplicacao,
tem pouco poder quando entopem relatdrios, arquivos e banco de dados. Hoje em dia ,
informac@es ndo faltam. Faltam ferramentas para entregar a informacéo certa as pessoas certas
no tempo certo (DAVENPORT E PRUSAK, 1998, p. 173).

3.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O sucesso da aprendizagem organizacional depende da aquisicéo e assimila¢do de novas
bases de conhecimento, incorporando 0s novos conteddos nas acdes futuras, segundo (Fleury
et al, 2001, p. 163) “o foco da aprendizagem de circuito simples estd em influenciar os
resultados comportamentais, enquanto a aprendizagem de nivel mais elevado visa criar novos
insigts, heuristica e consciéncia coletiva na organiza¢do”. Quanto maior o comprometimento
da organizacdo e dos colaboradores, mais forte fica a competéncia essencial da empresa.

O aprendizado de uma organizacdo acontece quando ela conquista a capacidade de
interagir com o meio, e de compartilhar informacdes que além de produzir o conhecimento,
possibilitam a propriedade do processo de geragdo (STRAUS et al, 2012, p. 64). “O
aprendizado organizacional é a base dos processos gerenciais, permite melhor tomada de
decisdo, reduz os riscos inerentes as incertezas e, sobretudo, é um elemento essencial a
competitividade.

Filho (2000) destaca que o termo organizacgdes do aprendizado foi um conceito discutido
inicialmente por Peter Senge em seu livro The Fifth Discipline. Em seu livro Senge defende
que a velocidade e a capacidade de aprendizado coletivo dos integrantes de uma organizacgao
gera uma verdadeira vantagem competitiva. Senge ainda indica cinco itens fundamentais para
as empresas que desejam passar por esse caminho: pensamento sistémico, capacidade
individual, modelos mentais, visdo compartilhada e aprendizagem de equipe.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia consiste em estudar a melhor maneira de abordar situacbes com os
conhecimentos disponiveis ao investigador. O papel da metodologia ndo é encontrar solucdes,
mas a melhor maneira de explica-las. Dessa forma o método caracteriza-se por ser um caminho
sequencial e regrado para alcancar uma solu¢do (BARROS E LEHFELD, 1986)
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O artigo classifica-se como estudo de caso e para Gil (1999) sua principal caracteristica,
é investigar de forma contundente um ou poucos objetos, de forma que o conhecimento sobre
0 assunto seja elucidado de forma ampla e com riqueza de detalhes.

De acordo com Yin (1981, p. 23), o estudo de caso € um estudo empirico que investiga
um fendmeno atual dentro do seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre o fendmeno
e 0 contexto ndo sao claramente definidas e no qual séo utilizadas vérias fontes de evidéncias.

Também é uma pesquisa aplicada e Conforme Oliveira (1999) parte de teorias ou leis
com abordagem mais ampla a fim de pesquisar, evidenciar ou abandonar hipéteses estudadas
pelos modelos tedricos e comprovar a sua aplicabilidade na resolucéo de problemas.

Também, para Cervo e Bervian (1983, p. 54), “na pesquisa aplicada, o investigador é
movido pela necessidade de contribuir para fins praticos, mais ou menos imediatos, buscando
solugdes para problemas concretos”.

Na coleta de dados foi utilizado um questionario que conforme descrevem Cervo,
Bervian e Silva (2007, p. 53) “é a forma mais usada para coletar dados, pois possibilita medir
com mais exatiddo o que se deseja”. Os autores complementam que através do questionario é
possivel obter as respostas as questdes pela ética do informante.

No questionario foram inseridas perguntas abertas e fechadas. A pergunta aberta
permitiu obter respostas livres, descritas como depoimentos. J& com as perguntas fechadas, as
respostas foram mais precisas (CERVO, BERVIAN e SILVA, 2007).

Os pesquisadores estdo cada vez mais utilizando estudo de caso em suas pesquisas, pois
com esse procedimento é possivel investigar casos da vida real em que as fronteiras ndo estéo
definidas claramente. Também poder descrever o cenario onde a investigacdo esta sendo
realizada. Por fim explicar as diferentes causas identificadas em determinado fendmeno em
com um alto grau de complexidade onde fica invidavel a utilizacdo de levantamentos e
experimentos (GIL, 1999).

5 RESULTADOS
5.1 CREA

O Conselho de Engenharia e Agronomia do Parana - Crea-PR, foi criado em 11 de
junho de 1934. Sua maior responsabilidade € a regulamentacdo e fiscalizagdo das empresas e
profissionais que atuam na area de engenharia, agronomia, geociéncias e suas ramificacfes. O
Crea-PR esté subordinado as regulamentacdes do Confea.

Sua Missdo € “Valorizar as profissdes e seu exercicio €tico", a visdo “Ser reconhecida
como organizagao referéncia em inovagao, agilidade e modernidade” seus Valores sio a “Etica,
Foco em resultados, Compromisso com a exceléncia, Gestdo participativa, Interesse publico,
Respeito, desenvolvimento e valorizacao das pessoas”.

Esta na base do mapa estratégico 2021, aprendizado e crescimento. Entende-se que
ndo é possivel atingir os objetivos propostos sem uma equipe em constante aprimoramento do
conhecimento e um clima organizacional favoravel a inovacdo. Conforme evidencia Peter
Drucker em seu livro, Sociedade Pds-Capitalista (1993) estamos entrando na “sociedade do
conhecimento” agora “o recurso econdmico basico” ndo estd mais baseado no capital, nos
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recursos naturais ou na mao de obra, estd diretamente ligado “ao conhecimento”. Nessa
sociedade os “trabalhadores do conhecimento” desempenham a funcdo central (DRUCKER,
1993 apud Nonaka e Takeuchi, 1997).

A Visdo do CREA-PR é ser reconhecida como instituicdo referéncia em inovacao,
agilidade e modernidade. N&o por acaso, aprendizado e crescimento estdo na base do mapa,
sendo o objetivo estratégico 10 — promover um clima organizacional positivo e o objetivo 11 —
estimular e promover o desenvolvimento dos conhecimentos e habilidades dos funcionarios,
Conselheiros e Inspetores. No estado do Parand estdo distribuidos mais de 300 funcionarios em
0 8 Regionais, 36 Inspetorias, departamentos, Superintendéncia, Presidéncia e Plenério.

Para atingir o objetivo de ser reconhecida como organiza¢do do conhecimento e da
aprendizagem, o grande desafio é a visdo compartilhada e nivelamento do conhecimento da
equipe, visto que s@o ndcleos geograficamente separados, porém seguindo as mesmas normas
e procedimentos. Com a chegada da pandemia, intensificaram-se os eventos on-line, o que de
certa forma oportunizou todos os setores a nivelar os conhecimentos de forma mais homogénea,
continua e compartilhada.

A sequir serdo descritas as principais ferramentas utilizadas pelo Crea-PR para atingir
0s objetivos propostos no planejamento estratégico (2021-2023).

5.2 PORTAIS CORPORATIVOS

O Portal corporativo para TERRA (2001) tem um papel fundamental no esforco de
levar a informacdo e conhecimento pela organizacdo onde eles sdo necessarios. Eles também
representam uma plataforma Unica, que disponibiliza a integracdo, em tempo real, de muitas
opcdes de troca de informacdo, inclusive entre sistemas.

O Portal Corporativo do Crea-pr € chamado de Bitrix e possui muitas funcionalidades,
além de permitir 0 acesso aos manuais, instrucées de servigos, documentos das areas, modelos
de oficios e atalhos para sites utilizados na execucédo das tarefas diarias, € possivel conversar
privado ou em grupo; também possibilita chamada de video. A frente serdo especificadas
algumas praticas de gestdo do conhecimento que estdo no Portal.

5.3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Bases de Conhecimento:

Dentre muitas acdes presentes na base do conhecimento esta o Programa Barra7. Essa
ferramenta foi desenvolvida pelo departamento de fiscaliza¢do do Crea-Pr no inicio do ano de
2021.
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FIGURA 1 - Barra7
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a Fiscalizagdo Treinamentos

Momento
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Fonte: A autora.

O Programa Barra7 € um ambiente de treinamento continuado sobre assuntos
relacionados a fiscalizagcdo. O principio do Aprimoramento Continuo estabelece que a
fiscalizacdo deve aperfeicoar-se continuamente. Assim, além de termos o Helpfisc com os
procedimentos da fiscalizagdo sempre a mao, 0 momento HF, as perguntas do Barra 7 e as lives
com os profissionais buscam levar conhecimento de modo continuo aos funcionarios para o
bom resultado do processo de fiscalizagdo como um todo.

A fim de conhecer o perfil do usuério e sua satisfacdo em utilizar a nova ferramenta
foi aplicado um questionario em funcionérios vinculados a fiscalizacdo, que sdo: Agentes
Administrativos que tratam do processo, Agentes de Fiscalizacdo | e Il, Facilitadores e
Gerentes. O perfil dos participantes da pesquisa foi tragado pelas perguntas sobre a funcéo e o
que trabalha na organizacao, seguem os graficos com as respostas:

No grafico abaixo nota-se que o questionario foi respondido por todas as areas ligadas
ao programa. O questionario foi publicado no Portal de Compartilhamento do Conselho, que
chamamos de Bitrix e 100% das respostas foram de pessoas que conhecem o Programa Barra?.

1 - Qual a sua fungao?
37 respostas

- Agente Administrativo

- Agente de Fiscalizagéo |
- Agente de Fiscalizagao Il
- Facilitador

- Gerente
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2 - Ha quanto tempo vocé trabalha no CREA-PR?

37 respostas

- Menos de um ano

- De um acinco anos
- De cinco a dezanos
- De deza vinte anos

- Mais de vinte anos

N

Nesse grafico destaca-se o tempo de experiéncia na funcdo exercida onde 45,9%
trabalha a mais de 10 de anos no Conselho e 2,7% menos de um ano. A equipe acumula um
grande conhecimento tacito e um grande desafio do setor de fiscalizacdo é capturar esse
conhecimento e transformar em explicito, através da redacdo dos Procedimentos Operacionais
Padrdo, Manual da Fiscalizacdo (Help Fisc) entre outros.

5.4 PERGUNTAS E RESPOSTAS

O treinamento diario ocorre de forma rapida, uma pergunta é postada diariamente
utilizando a plataforma Google Classroom e auxilia a relembrar assuntos que nem sempre estéo
no dia a dia, reforca o conhecimento e ajuda a manter-se atualizado.

Conforme relata um Agente Administrativo, “a rotina de estudos diaria faz com que
estejamos sempre aprendendo e isso vira um habito. Assuntos ndo tdo corriqueiros se tornam
mais conhecidos e quando nos deparamos com alguma situagdo que remete ao assunto, nos
lembramos de ter estudado o assunto no Barra 7, e a resposta fica mais facil”.

Consultados sobre a frequéncia dos acessos, 67,6% dos participantes da pesquisa
respondem as perguntas diariamente e 5,4% uma vez por més.

4 — Em que frequéncia vocé acessa as “Perguntas e respostas didrias"?
37 respostas

@ - Todos os dias
@ - Uma vezpor semana
— Cada 15 dias

) @® - Uma Vezpor més
4 . —Nunca

@ Costumava preencher diariamente.
Atualmente nao estou acessando.

Segue o relato de um Facilitador: “Quanto as perguntas didrias, vejo que o exercicio €
saudavel ainda que nem sempre haja um consenso com todas as perguntas/ respostas. A
discussdo em torno de um tema também é benéfica para ampliacdo conhecimento sobre o tema.
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E interessante ver a equipe diariamente discutindo as questdes. Eu mesmo participei da
elaboracdo de algumas perguntas vi que muitas vezes 0 mais importante ndo € acertar ou errar,
mas sim a explicagdo que vem depois. Para Terra (2001, p. 169) “conhecimento é informacédo
interpretada, o que faz com que a simples transferéncia de informacdo ndo aumente o
conhecimento ou a competéncia”. O mesmo Facilitador ainda relata que ficou desapontado com
a necessidade do DEFIS em tornar obrigatorio para a equipe responder as perguntas diarias,
visto que nem todos aderiram de forma efetiva ao programa.

8 - Quanto a satisfagdo, em que escala as "Perguntas Diarias" contribuiram para melhoria dos

processos?
37 respostas

20

19 (51,4%)

8 (21,6%) ey

3(8,1%)

Através da pesquisa infere-se que 51,4% dos participantes estdo satisfeitos com o
modelo de treinamento “Perguntas Didrias”.

5.5 TREINAMENTOS

Sempre que é gerado um novo procedimento ou atualizado o ja existente, sdo
produzidos videos, que visam treinar a equipe de fiscalizacéo.

Conforme depoimento de um Facilitador “os treinamentos foram uma importante
oportunidade de transmitir e construir conhecimento internamente. Vejo que nédo é atualmente
o maior foco do programa, mas as contribuicdes dadas permanecem - até mesmo para aqueles
que nao participaram”. Os videos estdo salvos dentro da plataforma do Programa Barra7,
disponiveis para usuarios assistirem sempre que necessario e também gerando um rico acervo
para quem esté ingressando no quadro funcional do conselho.
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5 — Em que frequéncia vocé acessa os “Treinamentos”?
37 respostas

@® - Todos os dias

@® - Uma vezpor semana
— Cada 15 dias
/ @® - Uma \ezpor més
== ® tunca

@ sempre que necessario
@ Quando é diwulgada alguma alteragéo...
@ Sempre que disponibilizados

112V

Sobre 0 quesito satisfacdo a 54,1% estdo satisfeitos com a abordagem utilizada em
“Treinamentos” e 5,4% estdo insatisfeitos com esse item do programa.

9 - Quanto a satisfagd@o, em que escala os "Treinamentos" contribuiram para melhoria dos

processos?
37 respostas

20

20 (54,1%)

15

10
10 (27%)

5(13,5%)

1(2,7%) 1(2,7%)

5.6 DIALOGOS COM A FISCALIZACAO

Para que haja uma aproximac&o entre a equipe de fiscalizacéo e as atividades técnicas,
foi langada a série Dialogos da fiscalizagdo com profissionais. Para as lives é convidado um
profissional especialista em areas especificas da fiscalizacéo.

Para um facilitador que participou da pesquisa “os dialogos com a fiscalizagdo, houve
altos e baixos. Nos casos em que o profissional compreendeu realmente a razdo de estar ali
treinamento a equipe do Crea a contribuicdo foi imensa. Houve poucos dialogos, os mais Uteis
foram os que mostraram a fiscalizacdo o porqué determinada atividade é técnica ou que
mostraram que existe alguma atividade técnica diferente em um empreendimento.

A plataforma utilizada é o Zoom, assim é possivel fazer perguntas e conversar com
palestrante explicando sobre a fiscalizacéo, proporcionando a troca de informacdes.
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6 — Em que frequéncia vocé participa dos “Didlogos com a Fiscalizag@o"?
37 respostas

® - Uma Vezpormés

@® - Cada dois meses

@ - Cadatrés meses

@ Cada seis meses

@ Nunca

@ S6 quando acontece.

@ Toda vezque ha o didlogos, eu participo
® Sempre que avisado do evento

13V

A pesquisa apontou que 40,5% do publico esta satisfeito com os “Didlogos com a
Fiscaliza¢ao”, 10,8% esta muito satisfeito e 16,2% esta insatisfeito.

10 - Quanto a satisfag@o, em que escala os "Didlogos com a Fiscalizagé@o" contribuiram para

melhoria dos processos?
37 respostas

19 15 (40,5%)

12 (32,4%)
10

4 (10,8%) 4 (10,8%)

2 (5,4%)

5.7 MOMENTO HELP FISC

Help Fisc é o manual da fiscalizagdo, onde todos os procedimentos de fiscalizacdo
foram incluidos. Antes da criacdo do Help Fisc as informacGes estavam dispersas em varios
locais, durante a execucdo das tarefas, em caso de davida havia desgaste e atraso na execugdo
das tarefas.

No momento Help Fisc, a cada duas semanas é produzido um video comentando sobre
as principais atualizagdes no manual do periodo. Assim é possivel relembrar alguns
procedimentos e direcionar a atengdo dos usuérios para pequenas mudancas que ndo exigem
um treinamento especifico.

Questionados sobre a frequéncia de acesso ao “Momento Help Fisc”, observou-se que
a maioria dos participantes tem uma rotina regular de acessos, geralmente logo ap6s 0s videos
serem disponibilizados.
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7 — Em que frequéncia vocé acessa o “"Momento Help Fisc"?
37 respostas

@® - Todos os dias
® - Uma vezporsemana
— Cada 15 dias
@® - Uma Vezpormés
@® —Nunca
@® sempre que necessario
@ Quando é langado o video
@ Quando ¢ diwulgado o video no bitrix...

13V

Para o Agente de Fiscalizagdo I, “o Programa Barra 7, aumenta a visdo de que o Crea
possui servicos que sdo realizados em diversos setores. Esses servigos, muitas vezes sao
complementados ou auxiliam setores que ndo se comunicam diretamente. A divulgacdo dos
procedimentos, com exemplos praticos, ajuda no processo de melhoria continua”.

J& o Agente de Fiscalizacdo Il relatou que antes da criacdo do Barra7 as informacGes
“eram muito dispersas e dificil de saber das atualizagdes”. Agora “concentrou mais as
informagdes das atualizagdes das deliberagdes e atualizagdes dos procedimentos”. Como
sugestdo “Utilizar mais o momento Helpfisc e cadastrar como tarefa no Bitrix24”.

11 - Quanto a satisfagdo, em que escala o "Momento Help Fisc" contribuiu para melhoria dos
processos?

37 respostas

20

19 (51,4%)

15

10
8 (21,6%)

5 6 (16,2%)
1(2,7%)

3(8,1%)

A pesquisa demonstrou que 73% dos envolvidos estdo satisfeitos com o “Momento
Help Fisc”, 10,8% estdo insatisfeitos.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Através da pesquisa realizada verifica-se que a maioria da equipe ligada a fiscalizacao
do Crea-PR trabalha na instituicdo a mais de dez anos, por iSSoO possuem um senso critico
agucado e conseguiram formar uma opinido valida sobre o programa Barra7.
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Pela dtica dos participantes, uma das principais melhorias percebidas apo6s a
implantacdo do programa foi a velocidade com que a atualizacdo dos procedimentos séo
comunicados. O que gera mais seguranca na informacdo, maior confiabilidade na tomada de
decisdo e maior rapidez na atualizacdo dos procedimentos.

A principal critica percebida foi a gestdo de documentos no Crea-Pr. Nos documentos
que séo legislacdo, procedimentos operacionais padrdo, manuais etc.; estdo armazenados o
conhecimento explicito, 0 que garante que a equipe, distribuida em todo o Parana, execute seu
trabalho uniforme, diminuindo a margem de interpretacdo equivocada, mantendo o padrdo na
tomada de decisdo. Segundo os participantes, existe dificuldade de encontrar as informacées no
portal corporativo.

Como sugestao:
- Criar uma tarefa no bitrix a cada Momento Help Fisc ou novo Treinamento langado;

- Implantar na rotina um momento de reunido com a equipe a cada 15 dias para uma
roda de conversa sobre as principais atualizaces do periodo; - Criar politica de gestao
de documentos.
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RESUMO

As empresas tém exercido um novo papel na sociedade contemporanea que vai muito além da
sua funcdo como agente econdémico no mercado. Essa nova atividade diz respeito ao seu
desempenho no ambito da cidadania corporativa, promovendo a responsabilidade social,
principalmente no sentido de gerar oportunidades de trabalho, promover capacitac¢éo e reduzir
0 desemprego nas comunidades onde estdo inseridas. Tendo em vista a responsabilidade do
governo municipal em atrair e incentivar a instalacdo de empresas no municipio, de gerar
emprego para a populacdo, assim como fornecer meios de capacitacdo, este estudo tem como
objetivo principal fornecer uma anélise sobre os desafios e beneficios na captacdo de méo de
obra local em uma montadora de caminhdes, situada na cidade de Ponta Grossa. Também
objetiva elencar as acdes promovidas pela organizacdo estudada, com a finalidade de
desenvolver talentos locais, no viés de responsabilidade social, identificar as areas supridas por
esta m&o de obra, e apresentar os beneficios gerados ao municipio e a propria organizagao.

Palavras-Chave: Mao de obra. Responsabilidade social. Capacitacéo.
1 INTRODUCAO

A responsabilidade social empresarial tem ganhado cada vez mais forca na atualidade
e vem se aperfeicoando. Além das agdes voluntarias que visam atender as demandas da
sociedade nos mais variados ambitos, as empresas tém investido também na capacitacdo das
pessoas nas comunidades ondem atuam, podendo impactar positivamente o ambiente onde
estdo inseridas.

A captacdo de mao de obra capacitada é de suma importancia para as empresas, pois
por meio de seus profissionais elas podem obter os resultados esperados e alcancar vantagens
competitivas.

Este estudo foi desenvolvido com a finalidade de analisar e fornecer feedback sobre a
captacdo de mao de obra da cidade de Ponta Grossa, € as areas que tém sido supridas por esta
méo de obra, bem como os beneficios sociais gerados ao municipio.

Pretende ainda apontar os desafios enfrentados pela empresa para encontrar no
municipio em que esta instalada, profissionais com a qualificacdo necessaria e, por fim,
apresentar as acOes da empresa para desenvolvimento de talentos locais, no viés de
responsabilidade social.

Esta andlise se dard inicialmente pela apresentacdo de alguns autores que ja estudaram
0s temas aqui abordados e embasaram este trabalho, em seguida pela apresentacdo dos dados
obtidos dos relatorios da empresa estudada e da entrevista com sua area de Recrutamento e

1 UEPG, Brasil. e-mail: mayara.srocha@hotmail.com
2 UEPG, Brasil. e-mail: thamiris.hartmann92@gmail.com
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Selecéo, para entdo mostrar os impactos da contratacdo de méo de obra local para a empresa e
para 0 municipio.

Este trabalho divide-se em cinco itens, sendo: o item 1 com a introdugdo do tema, o
item 2 com o referencial tedrico que embasa seu estudo, o item 3 com a metodologia que
possibilita sua realizacdo, o item 4 com a exposicao do levantamento de dados desenvolvido na
empresa estudada e as informacdes por ele obtidas e o item 5 com as conclusdes que este estudo
gerou.

2 RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL

Para Nunes (2012) o ambiente corporativo é volatil e se transforma constantemente. A
visdo de negdcio em que as empresas buscavam somente o lucro esta ultrapassada, hoje a
complexidade do mercado, em que 0s consumidores estdo muito mais atentos a questdes
relacionadas a préaticas sustentaveis, tem forcado as organizacGes a se reinventarem adotando
medidas que vao de encontro aos anseios da sociedade.

A autora ainda comenta que as atividades organizacionais influenciam diretamente
diversos agentes sociais, tendo impacto sobre o ambiente, as pessoas e 0 mercado onde as
organizagOes estdo inseridas, portanto, a estratégia da instituicdo deve se adaptar a esse novo
cenario visando equilibrar os objetivos empresariais com as necessidades da comunidade onde
atuam (NUNES, 2012).

No entendimento de Coelho (2012) a empresa que além de exercer a sua atividade
econdmica aderindo as praticas empresariais sustentaveis, com a preservacao do meio ambiente
e respeitando os seus consumidores, também gera empregos e colabora com a comunidade onde
atua, contribuindo para o seu desenvolvimento econdémico, social e cultural, estd cumprindo
com a sua funcao social.

Fiorillo, Oosterbeek e Balera (2018) corroborado com Coelho (2012), afirmam que a
funcdo social da empresa esta caracterizada pela adocdo de atitudes sustentaveis que buscam a
preservacdo ambiental, o respeito aos consumidores, o recolhimento de tributos, colaborando
assim com o desenvolvimento da sociedade, seja gerando riqueza, investindo em capacitacao
profissional e criando oportunidades de emprego.

Entretanto, a funcdo social da empresa ndo deve ser confundida com a
responsabilidade social, mas esta pode ocorrer em decorréncia daquela. A responsabilidade
social empresarial é algo que ocorre de forma voluntéaria e estd além de projetos de caridade,
diz respeito a mudanca de paradigma, a transformacdo, a como a organizacao interage com a
sociedade e como pode contribuir para a melhoria na qualidade de vida da comunidade
(BARACAT e CALADO, 2016).

Santos (2013) comenta que o conceito de responsabilidade social empresarial esta
ligado a diferentes ideias. Pode estar associado ao conceito de responsabilidade legal, pode
significar um comportamento socialmente responsavel no sentido ético, ou ainda, pode
transmitir a ideia de contribuicdo social voluntaria e associa¢ao a uma causa exclusiva, também
pode estar relacionado a incluséo social, ou a atividades relacionadas a educacédo. Trata-se de
um conceito complexo e dindmico, com significados diferentes em contextos diversos.

A autora ainda complementa que este assunto tem sido bastante difundido no mercado
empresarial e que a organizacdo além de realizar atividades direcionadas ao atendimento das
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demandas sociais da comunidade, deve se atentar também ao seu puablico interno, seu
colaborador, desenvolvendo agdes que tragam investimentos em capacitacdo e valorizacao
profissional (SANTOS, 2013).

Para Bertoncini e Portella Junior (2013) a responsabilidade social empresarial esta
relacionada a como a empresa desenvolve sua estratégia organizacional, buscando adaptar sua
metodologia de producdo a melhores condi¢cGes de trabalho, otimizando recursos e
principalmente observando quais impactos o0 seu processo produtivo trard ao ambiente e a
sociedade.

O Instituto Ethos entende que a responsabilidade social empresarial vai muito além
das obrigaces legais da empresa, esta atrelada com o tipo de relacionamento que a organizagédo
mantém com os seus mais diferentes tipos de publico, funcionérios, fornecedores, clientes,
governo e principalmente com a comunidade local, protegendo o meio ambiente, respeitando a
diversidade e promovendo a reducgéo das desigualdades sociais (INSTITUTO ETHOS, 2017).

Rocha (2011) afirma que quando uma organizacdo desenvolve acbes de
responsabilidade social empresarial ela esta assumindo um compromisso com a sociedade em
atender demandas que ndo estavam sendo atendidas de maneira satisfatoria. Essa nova postura
traz um comportamento mais proativo a quem tem interesse em se comunicar com as partes
interessadas possibilitando novas oportunidades de negocio.

De acordo com Silva e Souza (2009) as estratégias relacionadas a responsabilidade
social empresarial consistem no desenvolvimento de acdes de interesse publico que tem o
intuito de atender a algum grupo especifico. As autoras também relatam que a responsabilidade
social empresarial ndo esta ligada ao assistencialismo, por este motivo muitas organizacdes tém
optado por exercer atividades relacionadas a educacéo, oferecendo principalmente capacitacao
da mé&o de obra local.

A responsabilidade social empresarial contemporénea tem assumido novos ares,
mantém a esséncia do carater voluntario e das acGes que visem atender a demandas da
sociedade, mas diversas empresas tém focado no desenvolvimento e capacitacdo das pessoas
nas comunidades ondem atuam, desse modo além de conseguirem a médo de obra necessaria,
ainda contribuem para a reducdo do desemprego, da desigualdade social e para a melhoria da
qualidade de vida.

2.1 COMPETENCIAS PROFISSIONAIS

Num mercado cada vez mais competitivo e globalizado, as empresas tendem a se
diferenciar pelo que sabem e pela forma como conseguem administrar este conhecimento, além
disso, as constantes mudangas no ambiente organizacional, consumidores mais exigentes,
relacionamentos comerciais pautados na responsabilidade social empresarial e em praticas
sustentaveis, vem transformando os modelos de gestdo que tem direcionado suas energias nas
competéncias profissionais.

Competéncia é um conjunto de habilidades e tecnologias, e ndo uma Unica habilidade
ou tecnologia isolada. Uma competéncia especifica de uma organizacdo representa a
soma do aprendizado de todos os conjuntos de habilidades tanto em nivel pessoal
quanto de uma unidade organizacional. Portanto é muito pouco provavel que uma
competéncia essencial se baseie em um Unico individuo ou em uma pequena equipe
(PRAHALAD e HAMEL, 1995, p. 233).
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De acordo com Fleury e Fleury (2011) o conceito de competéncias envolve diversas
habilidades, ndo estando somente ligado aos conhecimentos adquiridos, englobando também a
experiéncia, a cultura, os relacionamentos interpessoais, as interacbes com o ambiente, estando
intimamente relacionada a capacidade do individuo em exercer uma determinada atividade.

Para Oliveira (2010) o conceito de competéncia evoluiu e passou de um paradigma
para algo mais dindmico, que pode e deve ser construido. Desse modo, é possivel direcionar o
desenvolvimento das competéncias para o atendimento das necessidades organizacionais,
através da qualificacdo individual visando o alcance da capacidade para realizacdo de
determinadas atividades.

A autora ainda complementa que as competéncias abrangem a habilidade do individuo,
0 conhecimento real sobre algo, os valores individuais, as relagbes formadas, etc, sendo a
principal ligacdo entre o conhecimento e a estratégia. Algo tdo distinto e particular ndo pode
ser copiado, é uma capacidade que se adquire na pratica (OLIVEIRA, 2010).

Banov (2010) relata que o entendimento sobre o conceito de competéncias vem se
transformando. Para a autora isso se deve a alta competitividade do mercado, em que as
empresas devem buscar maneiras de adaptar as competéncias profissionais dos seus
colaboradores as suas estratégias de negécio no intuito de maximizar seus resultados.

No entendimento de Leal et al. (2018) a competéncia profissional envolve a juncao do
conhecimento, com as experiéncias vivenciadas, atitudes e comportamentos. Esse conceito vem
de encontro com ao elaborado por McClelland em 1973, que define competéncia como sendo
a conexdo do conhecimento, habilidades e atitudes, denominada Triade do CHA.

TABELA 1 - Conceito das Dimens6es de Competéncia Profissional

CONCEITO DAS DIMENSOES DE COMPETENCIA PROFISSIONAL

O conhecimento € o conjunto de saberes em uma area especifica que pode ser adquirido
por meio da leitura, do compartilhamento de ideias e que permite que profissional tenha
dominio do saber para a resolugdo de problemas e tomada de decisdes. Esta ligado ao
aprendizado académico.

Conhecimento
(saber)

Habilidade (saber | As habilidades se referem a capacidade do colaborador adquirida atraves da repeticéo, das
fazer) experiéncias vivenciadas, ou seja, a pratica didria do trabalho, e est4 relacionada a
experiéncia, a competéncia em colocar 0 seu conhecimento em pratica.

Atitude Diz respeito ao comportamento do colaborador, a sua proatividade em realizar as
atividades, esta relacionada a sua capacidade em agir no intuito da resolucéo de problemas,
E na iniciativa para executar as tarefas necessarias, baseadas nos conhecimentos e
habilidades adquiridos.

Fonte: Adaptado de Moraes e Rodrigues (2019).

(saber ser)

Na tabela 1 observa-se que as competéncias profissionais ndo podem ser consideradas
como uma formula pronta, elas séo adquiridas pelo aprendizado através d. conhecimento aliado
as habilidades conquistadas na pratica, e em conjunto com as atitudes. Apesar disso, as
competéncias profissionais se desenvolvem individualmente em cada pessoa em niveis
diferentes (MORAES e RODRIGUES, 2019).

As competéncias profissionais proporcionam a capacidade do alcance das metas
organizacionais e permitem que as empresas definam seu posicionamento estratégico com base
nas atitudes, habilidades e conhecimentos necessarios para isto, ou seja, através das
competéncias profissionais sdo definidos quais sdo as qualificagcbes necessarias para o
atingimento dos resultados empresariais (RABAGLIO, 2013).
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Essa combinagédo entre experiéncias, atitudes, e aprendizagem permite o alcance de
uma vantagem competitiva, pois através das competéncias profissionais é possivel criar
resultados observaveis para as organizacfes. Deste modo, as empresas precisam ter sua
estratégia definida e buscar pessoas que desejem fazer parte deste processo de desenvolvimento.

2.2 RECRUTAMENTO E SELECAO

Nenhuma organizagéo existe ou funciona sem o capital humano, pois ele é o principal
ativo das organizagdes. Na conjuntura do mercado atual, atrair e reter pessoas, & uma tarefa
bastante complexa. Desse modo, ao considerar a relevancia das pessoas nas empresas, percebe-
se a importancia dos processos de recrutamento e selecao.

De acordo com Chiavenato (2014) o recrutamento é o processo em que a empresa faz
a selecdo para preencher vagas em seu quadro funcional. Nesta etapa ocorre a sele¢do dos perfis
que se encaixam com 0s objetivos da empresa. Por meio de técnicas especificas é possivel
selecionar pessoas que possuem as qualificacdes desejaveis para o atendimento a necessidade
da organizagéo.

J4 a selecdo de pessoas tem como objetivo escolher dentre os participantes do
recrutamento a pessoa adequada para ocupar o cargo oferecido, fazendo uma triagem para
separar apenas o0 candidato que apresente caracteristicas desejaveis a funcdo, ou seja, 0 que
possui maior aptiddo para desempenhar aquela atividade seja selecionado para ingressar na
empresa (RIBEIRO, 2018).

Chiavenato ainda faz uma separacdo entre 0s conceitos de recrutamento e selecao
“enquanto o objetivo do recrutamento é abastecer o processo seletivo de seus insumos basicos
— candidatos —, o objetivo da selecdo € o de escolher e classificar os candidatos mais adequados
as necessidades da organizagdo (CHIAVENATO, 2014, p. 118)”.

Vale destacar que o processo de selecdo esta baseado na analise das exigéncias da
posicao oferecida com o perfil do candidato. A partir das atividades a serem desenvolvidas pelo
cargo a ser preenchido, sdo delineadas as principais aptiddes que o concorrente deve apresentar
para se enquadrar na empresa e conquistar a vaga (MARRAS, 2016).

De acordo com Rigotti et al. (2015) o processo de recrutamento e selecdo de pessoas
pode parecer uma tarefa relativamente simples, mas certamente as consequéncias terdo um
impacto significativo quando houverem problemas na empresa causados pelo absenteismo,
dificuldade de relacionamento, falta de motivagdo e baixa produtividade. Quando o
procedimento de recrutamento e sele¢do ocorre de maneira ineficiente os impactos negativos
para a empresa sdo consideraveis, pois alem do custo com a substituicdo, ha também o tempo
necessario para treinamento e integracdo do novo colaborador na empresa.

Dutra (2016) comenta que o processo de recrutamento e selecéo deve ser desenvolvido
de maneira estratégica para atender as expectativas da empresa, devendo avaliar as reais
necessidades da posicdo a ser ocupada pelo novo empregado, considerando quais sdo as
habilidades necessarias para a realizacdo da atividade, e a partir dai iniciar o recrutamento para
angariar os candidatos interessados na vaga oferecida. Apls esta etapa, por meio de
metodologias especificas, deve-se proceder com a selecdo da pessoa com perfil mais adequado
para ocupar o cargo.
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2.3 EDUCACAO CORPORATIVA

A educacgdo corporativa € uma ferramenta utilizada por diversas empresas para a
capacitacdo dos seus colaboradores. Esta estratégia permite que organizacdo se torne mais
competitiva em relacéo aos seus concorrentes, utilizando o aprendizado dos seus funcionérios
como um diferencial, podendo inclusive ser um elemento essencial para novas oportunidades
de negdcios (CARVALHO, 2015).

No entendimento de Chiavenato (2014) a educacdo corporativa ja se tornou um
elemento essencial para as empresas, pois vai além do processo de integracdo e treinamento dos
colaboradores, ela proporciona o desenvolvimento das capacidades dos individuos e a
aprendizagem organizacional focada no objetivo da instituicdo, e por isso tem sido utilizada
frequentemente como estratégia competitiva das organizacdes bem sucedidas

Muitas empresas com dificuldades em conseguir profissionais que possuam as
competéncias necessarias para a sua atividade, tém buscado capacitar seus colaboradores.
Velloso (2008) discorreu sobre isso em seu estudo sobre o Programa de Educacéo Corporativa
do Banco Itau, criado em 2003 a partir da Superintendéncia de Educagdo Corporativa, o qual
surgiu da necessidade de capacitacdo de seus funcionarios, devido ao aumento de sua estrutura,
para implantar, desenvolver e gerenciar a¢des personalizadas de educacao corporativa.

Outra instituicdo que tem um processo de educacdo corporativa é o Banco do Brasil,
que desde a década de 60 ja investe em capacitacdo dos seus colaboradores, com a criagdo do
Departamento de Selecdo e Desenvolvimento de Pessoal (DESED) e posteriormente a criacdo
da Universidade Corporativa do Banco do Brasil — UNIBB, que é uma plataforma para
treinamentos com o intuito de desenvolver seu capital intelectual, com base na aprendizagem,
no didlogo e no aprimoramento da conduta ética e na formagdo da consciéncia critica
(STAIMBACH et al, 2011).

Para Cruz (2010) vale ressaltar que ja ndo existem barreiras entre 0 mundo do trabalho
e 0 mundo da educacdo, ambos estdo conectados e 0 engajamento dos colaboradores nas acdes
relacionadas a educacdo corporativa nas empresas em que trabalham confirma isso. O
autodesenvolvimento e a aprendizagem continua passaram a ser extremamente necessarios no
ambiente organizacional.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente trabalho classifica-se, quanto a sua natureza, como pesquisa aplicada, uma
vez que estuda uma realidade local, visando gerar conhecimentos de aplicacdo préatica que
solucionem problemas especificos da realidade estudada (GERHARDT e SILVEIRA, 2009).

Este estudo é desenvolvido por meio de uma abordagem qualitativa que investiga a
natureza, os valores, atitudes, percepgdes, motivacdes, alcance e interpretagdes admissiveis
para o fendbmeno estudado, e reinterpreta conforme as hipoteses estabelecidas pelas autoras, ndo
visando a generalizagcdo, mas sim uma compreensdo aprofundada do problema estudado
(GONCALVES e MEIRELLES, 2004; MEZZAROBA e MONTEIRO, 2016; APPOLINARIO,
2006 apud CHEMIN, 2022).
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Quanto aos objetivos, classifica-se como uma pesquisa descritiva cujo objetivo
segundo Gil (2008) ¢ descrever as caracteristicas de um fendmeno ou estabelecer relacéo entre
variaveis, utilizando-se de técnicas padronizadas de coleta de dados. Este tipo de pesquisa pode
ir além da identificacdo de relacdo entre variaveis, apontando a natureza desta relacdo, e
habitualmente é realizado pelos pesquisadores sociais, cuja preocupacdo é a atuagao prética.

Com relacdo aos procedimentos técnicos classifica-se como um estudo de caso, pois
procura estudar profundamente o fendbmeno aqui apresentado, para ampliar o conhecimento
deste, entendendo ‘como’ e ‘por que’ acontece (GIL, 2006; YIN, 2005 apud CHEMIN, 2022).
Como instrumentos de coleta de dados foram utilizados relatdrios extraidos do sistema de folha
de pagamento da empresa, com a lista de funcionarios contratados em cada ano. Para identificar
a cidade de origem dos candidatos, foram consultadas suas fichas cadastrais, de onde extraiu-
se a informacao, e para explorar os dados obtidos foi realizada uma entrevista com a equipe de
Recrutamento e Selecdo (R&S) da empresa.

4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

O estudo apresentado neste trabalho foi desenvolvido na DAF Caminhdes Brasil, uma
montadora de caminhdes holandesa, criada em 1 de abril de 1928 pelos irméos Hub e Wim Van

Doorne. Inicialmente foi uma oficina de ferreiro, chamada companhia Van Doorne’s
Aanhangwagenfabriek N.V., apds cinco anos foi transformada numa fabrica de trailers,
produzindo em 1949 o primeiro caminhdo DAF. Em 1996, o Grupo PACCAR, quarto maior
fabricante de caminhdes do mundo, adquiriu as acdes da DAF. Hoje a DAF possui sua matriz
em Eindhoven na Holanda, e possui fabricas na Bélgica, Reino Unido e Brasil, para atender os
mercados da Europa, Asia, Africa e Américas.

No Brasil a DAF comecou sua instalagdo em 2011 e conclui a construgéo da planta em
dois anos, um investimento de US$ 320 milhdes, em Ponta Grossa (PR). A planta conta com a
producdo dos caminh@es extrapesados XF105, dos caminhdes pesados CF85 e dos motores
PACCAR MX. Conta ainda com a divisdo PACCAR Parts, responsavel pela comercializacdo
das pecas de reposicao dos caminhdes DAF e multimarcas, e com a divisao PACCAR Financial,
gue atua nas linhas de financiamento de caminhdes.

Além da primazia da empresa pela qualidade dos produtos, destaca-se ainda sua
atencdo ao desempenho dos funcionarios. Os processos de recrutamento e selecdo da DAF
baseiam-se nas competéncias da PACCAR para buscar funcionérios cujos conhecimentos,
habilidades e atitudes bem como seus objetivos, estejam alinhados com os da empresa.

4.1 ORIGEM DA MAO DE OBRA CONTRATADA

Na primeira etapa deste estudo, buscou-se identificar a origem da méo de obra
contratada pela empresa, desde o inicio de suas operagdes no ano de 2012 até o ano de 2021.
Com base nas informacgdes dos relatérios mencionados na Metodologia, os funcionarios
contratados foram divididos em dois grupos, de acordo com sua cidade de origem, sendo Ponta
Grossa ou Outras Cidades.
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Separou-se entdo a informacdo dos funcionarios oriundos de Ponta Grossa, e seu
numero foi dividido pelo total de funcionarios contratados, gerando assim o percentual de méo
de obra local por ano, apresentado no gréafico abaixo:

GRAFICO 1 - Percentual de Captacio de Mo de Obra Local
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Fonte: As autoras (2022).

O gréafico acima mostra que no primeiro ano de operacdo da empresa no Brasil (2012),
menos da metade de sua mé&o de obra foi contratada na regido de Ponta Grossa. Este foi 0 ano
em gue a empresa COMegou a estruturar sua equipe executiva e administrativa, ja as contratacdes
para a area operacional iniciaram-se em 2013.

A partir de 2013 notamos o crescimento da contratacdo de méo de obra local, sendo
que em 2020 a empresa atinge um recorde, tendo 94% das suas contratacOes efetivadas com
moradores da cidade onde est4 instalada.

4.2. ORIGEM DA MAO DE OBRA POR AREA DE ATUACAO

Em sua segunda etapa, este estudo aprofundou a analise do nimero de funcionarios
locais contratados pela empresa, olhando para duas grandes areas de atuacdo: Administrativa e
Operacional. O objetivo desta etapa foi visualizar o percentual de posi¢6es preenchidas em cada
uma destas areas com mao de obra local, ao longo dos anos.

Estas informacdes tambem foram levantadas por meio dos relatorios de funcionarios
contratados por ano. Foi utilizada uma coluna presente no relatério de cada ano, que traz o
centro de custo do funcionario contratado, e partir desta, foi feita a divisdo entre as areas
Administrativa e Operacional, utilizando o mesmo padrao de classificacdo de areas que o RH
da empresa aplica em seus relatérios.

Desta forma tem-se:
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GRAFICO 2 - Origem da Mao de Obra Contratada - Administrativo
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Conforme mencionado anteriormente, no ano de 2012 as contratacGes da empresa se
concentraram na area administrativa, e o grafico acima mostra que somente 35% delas, ou seja,
menos da metade, foram efetivadas com profissionais de Ponta Grossa.

A partir de 2013 o percentual de posi¢des administrativas preenchidas com mao de
obra local comeca a crescer.

GRAFICO 3 - Origem da Mao de Obra Contratada - Operacdes
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Fonte: As autoras (2022).

Ja o gréfico da area operacional mostra que desde o inicio o percentual de profissionais
locais contratado é alto, muito préximo de 100%.

Uma vez expostos os dados levantados, partiu-se para a etapa de investigacdo de
fatores que podem influenciar estes nimeros.
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4.3 DESAFIOS PARA CONTRATACAO DE MAO DE OBRA LOCAL

Nesta terceira etapa do estudo, por meio da entrevista com a equipe de Recrutamento
e Selecdo (R&S) da empresa, buscou-se identificar os desafios que a area enfrenta na busca por
profissionais de Ponta Grossa para preencher as posicdes ofertadas pela empresa.

Identificou-se trés principais caracteristicas da mé&o de obra administrativa local que
dificultam sua selecdo nos processos da empresa, sendo:

a)  Falta do conhecimento técnico exigido para atuar em algumas posicoes;

b)  Falta de experiéncia, especialmente para as posi¢cdes que exigem experiéncia
prévia no ramo automotivo, visto que ndo ha outra empresa deste ramo na cidade, e em outros
casos devido ao perfil dos candidatos locais ser composto, em sua grande maioria, por
profissionais em inicio de carreira;

c) Faltadoinglés como segundo idioma, o que é fundamental em algumas posicdes
da empresa para comunicacao, principalmente com outras plantas da companhia.

A partir da pandemia da Covid-19, a dificuldade de atracdo de mao de obra se
intensificou em &reas especificas, como Tecnologia da Informacdo, Materiais e Logistica.

Ja na &rea operacional o cenario é diferente, h& maior disponibilidade de m&o de obra
local, porque a empresa ndo exige experiéncia prévia na area de atuacdo e o inglés como
segundo idioma é considerado um diferencial, mas ndo fundamental. Todos os operadores
contratados passam por um programa de treinamento interno para atuar como montadores de
caminhdes.

A dificuldade na area operacional esta no acesso ao candidato, uma vez que a empresa
adota como meio principal de contato o e-mail, e nem todos os candidatos incluem esta
informacdo no curriculo, ou a incluem de forma incorreta. Além disso muitos candidatos desta
area ndo possuem o hébito de verificar e-mails com frequéncia. O contato por telefone, apesar
de ndo ser tdo comum nos processos seletivos operacionais da empresa, também é prejudicado
pela desatualizacdo da informacéao no curriculo.

4.4 BENEFICIOS DA CONTRATACAO DE MAO DE OBRA LOCAL

Por meio da contratacdo de mao de obra local a empresa promove a responsabilidade
social, reconhecendo e desenvolvendo os talentos da cidade onde esta inserida e, por
consequéncia, as instituices de ensino que preparam estes profissionais, além de aumentar o
indice de empregabilidade da cidade.

A contratacdo de médo de obra local também beneficia a empresa nos seguintes
aspectos:

a) Reduz o investimento em consultorias, que ajudem a ampliar o alcance
geografico da divulgacdo de suas vagas e captacdo de talentos;

b) Reduz o custo de deslocamento de candidatos para participar de etapas do
processo seletivo;

c) Reduz o custo de realocacdo do profissional e de sua familia, uma vez que a
empresa nao precisara providenciar hotel, transporte e pagamento de ajuda de realocacéo;
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d)  Aumentaa probabilidade de retencéo, pois os profissionais de Ponta Grossa, bem
como sua familia, ja estdo adaptados a cultura da cidade e nela estruturados.

Por fim, a empresa se beneficia também com a divulgacéao de seu negdcio e seu produto
na cidade, atraindo cada vez mais o interesse dos cidaddos e solidificando sua marca
empregadora.

4.5 ACOES DE DESENVOLVIMENTO DE MAO DE OBRA LOCAL

Na entrevista foram abordadas também as acGes que a empresa vem desenvolvendo
para mitigar o problema da falta de mé&o de obra local com as competéncias exigidas para 0s
seus cargos, conforme mostra a Figura 1:

FIGURA 1 — Acg0es para Desenvolvimento de Méo de Obra Local

Alternativas Alternativas
Internas Externas

Fonte: As autoras (2022).

A empresa vem trabalhando, principalmente em 2022, em diversas ag¢des internas para
desenvolvimento de seus profissionais, como os planos de treinamento, que visam desenvolver
as habilidades técnicas e comportamentais de seus funcionarios, preparando estes profissionais
para trilhar os degraus de carreira junior, pleno e sénior.

Além do plano de treinamento, a empresa vem intensificando o recrutamento interno,
de forma que as posicOes abertas sdo primeiramente divulgadas internamente, dando aos
funcionarios a possibilidade de candidatar-se e se serem avaliados para estas.

No cenario externo a empresa também apresenta algumas acdes de desenvolvimento
de mao de obra, que geram vinculo com a comunidade e demonstram sua responsabilidade
social, a0 mesmo tempo em que preparam bons profissionais para atuar nas diferentes frentes
de trabalho:

. Programa de Estagio;

. Programa Jovem Aprendiz;

4.5.1 Programa de Estagio
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A empresa iniciou no ano de 2013 o seu Programa de Estdgio, cujo objetivo é
identificar e atrair jovens talentos, abrindo as portas para treinar futuros profissionais com
profundo conhecimento do negdcio, cultura, missdo e know-how técnico, alinhados com as
principais prioridades estratégicas da empresa. Este programa oferece aos jovens graduandos
da comunidade a oportunidade vivenciar o dia-a-dia de trabalho em uma das &reas da empresa,
alinhada com o seu ramo de estudo, prestando suporte aos profissionais desta area em suas
atividades. Além disso, o estagiario é convidado a deixar a sua contribuicdo para a melhoria de
um dos processos da empresa por meio de um projeto de estagio.

O projeto de estagio deve ser alinhado com a gestdo do estagiario, trazer uma revisdo
de suas atividades, mostrar vantagens competitivas, evidenciar a importancia do estagiario no
projeto e, ao final do programa, ser apresentado formalmente a diretoria da empresa, em
portugués ou inglés, durante 8 minutos.

Para auxiliar o estagiario no desenvolvimento de seu projeto, o programa oferece 22h
de desenvolvimento comportamental, por meio de treinamentos sobre assessment, oratéria e
técnicas de apresentacdo, protagonismo e gestdo de mudangas e cultura PACCAR; 12h
dedicadas a formacdo sobre o projeto, com treinamentos sobre gestdo de projetos e conceito de
melhoria continua; e 12h de encontros com o RH, onde € prestado o suporte para o
desenvolvimento e apresentacdo do projeto de estagio.

Ao longo de 9 anos passaram pelo programa aproximadamente 180 estagiarios, sendo
que destes 42% foram efetivados como funcionarios.

4.5.2. Programa Jovem Aprendiz

A empresa iniciou no ano de 2017 o seu programa de Aprendizagem na area de
Operagdes, e em 2022 na area Administrativa, com o objetivo de expandir o conhecimento
sobre o0 negocio e formar profissionais prontos para ascender a uma posicao efetiva. Este
programa oferece aos jovens da comunidade, que ainda ndo estdo cursando o ensino superior,
a oportunidade de vivenciar o dia-a-dia de trabalho em diversas areas da empresa, prestando
suporte aos profissionais destas areas em suas atividades.

Parte da carga horaria deste programa se desenvolve no Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial (SENAI), onde os aprendizes frequentam o curso de Assistente
Administrativo ou Montador de Veiculos Automotores, e adquirem conhecimentos tedricos
sobre a profissdo. A outra parte é desenvolvida na empresa, onde passam um periodo em cada
uma das diferentes areas, fazendo rotacdo entre elas, colocando em préatica 0os conhecimentos
adquiridos.

A trilha de desenvolvimento dos aprendizes conta ainda com 12 moédulos de
treinamento para desenvolvimento de habilidades técnicas e comportamentais, tendo como
instrutores funcionarios da empresa, e ao final do programa os aprendizes devem apresentar um
projeto de melhoria em um dos processos com 0s quais se depararam em uma das areas nas
quais atuaram.

Ainda ao final do programa, os aprendizes com melhor desempenho tém a
possibilidade de serem avaliados para o preenchimento de posicOes efetivas que estejam
abertas. Ao todo j& passaram por este programa 54 aprendizes e dentre 0s que concluiram o
programa 50% foram efetivados como funcionarios.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio deste estudo conclui-se que ao contratar mdo de obra local, a empresa
contribui com o desenvolvimento da comunidade na qual esta inserida, gerando emprego e
desenvolvendo talentos. Como resultado positivo a empresa obtém reducdo nos custos
relacionados ao processo seletivo (contratagéo de consultorias, deslocamento de candidatos e
realocacao de profissionais e suas respectivas familias) e maior probabilidade de retencéo dos
profissionais.

Esta prética, no entanto, pode representar um desafio, devido aos critérios que devem
ser levados em consideracdo no momento da contratagéo, para garantir que a empresa tenha o
profissional certo ocupando a posicdo certa. Dentre os desafios enfrentados pela empresa
abordada neste estudo destacam-se: a falta de profissionais com conhecimento técnico,
experiéncia e inglés como segundo idioma, que sdo competéncias exigidas em grande parte de
suas posicOes administrativas.

Para enfrentar os desafios relacionados a captacdo de mdo de obra local com a
qualificacdo necessaria, a empresa estudada adota praticas internas como: a criacdo de um plano
de treinamento, para desenvolvimento das competéncias técnicas e comportamentais de seus
profissionais, e o fortalecimento do recrutamento interno para que, uma vez capacitados, 0s
profissionais tenham a oportunidade de desenvolver sua carreira dentro da empresa; e praticas
externas como: o0 programa de estidgio e de aprendizagem, que preparam oS jovens da
comunidade para o desempenho de uma profissdo. Estas praticas permitem a organizagdo
atingir seus objetivos e contribuem para o desenvolvimento da comunidade local. Algumas
outras praticas que podem ser adotas s&o:

a) A participacdo em feiras de empregabilidade do municipio, para orientar a
comunidade sobre a qualificacdo que a empresa busca;

b) A oferta de grupos de estudo de idiomas para a comunidade, conduzidos por
profissionais da empresa que possuem este conhecimento;

c)  Arrealizacdo de workshops nos colégios de ensino médio, visando apresentar aos
adolescentes as possibilidades de carreira e a qualificacdo necessaria em cada uma delas, para
auxilia-los em sua escolha e preparacdo profissional, estimulando a médio e longo prazo o
abastecimento do mercado com profissionais qualificados;

Por fim observa-se que as acdes da empresa para captacdo de méo de obra local,
aumentaram o nimero de profissionais do municipio empregados em sua area Administrativa,
uma area que no inicio de sua instalacdo na regido era predominantemente ocupada por
profissionais de outras cidades.

Ao longo dos nove anos analisados neste estudo, o percentual de posicOes
administrativas ocupadas por profissionais locais cresceu de 35% para 65%, 0 que gerou mais
oportunidade aos profissionais da regido com qualificacdo superior. Ja na area Operacional o
percentual de captacdo de mao de obra local se manteve alto, indo de 90% para 98% nos nove
anos analisados, o que evidencia que o interesse dos profissionais desta area em trabalhar na
empresa se mantém alto, bem como o interesse da empresa em desenvolver estes profissionais
para atuarem no seu ramo de negécio.

Desta forma, demonstra-se que a contratacio de mao de obra local gera
desenvolvimento social para a comunidade, promove a divulgacdo do negécio e produto na
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cidade, atrai cada vez mais o interesse dos cidaddos e solidifica a marca empregadora da
empresa.
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RESUMO

O objetivo deste artigo é apresentar uma taxionomia de vitalidade setorial de organizacGes que
caracterize os diferentes setores econdémicos, dentro de qualquer geografia e com qualquer nivel
de agregacdo setorial, dando instrumento para o desenvolvimento de estudos empiricos
abrangentes, estratificaveis e longitudinais, com potencial de contribuir para suprir as lacunas
da teoria da ecologia organizacional. Com uma taxionomia estabelecida é possivel caracterizar
uma tipologia de setores econdmicos, sejam nacionais ou regionais, fornecendo uma estrutura
para descrever e entender a diversidade das populacdes organizacionais identificando as
populacdes Uteis para pesquisas sobre outras questdes substantivas sobre as organizacGes. Para
tanto, buscou-se: (a) uma Unica métrica de carater bidimensional, que capture simultaneamente
a natalidade e a longevidade de organizacOes, possibilitando estabelecer uma taxionomia de
vitalidade de setores econdmicos; e (b) aplicar a taxionomia de vitalidade para descrever a
tipologia da vitalidade setorial encontrada no Brasil, no periodo de 2007 a 2019, no primeiro
nivel de agregacdo, ou seja, as 21 secdes CNAE. Os dados utilizados foram minerados no
cadastro nacional das pessoas juridicas (CNPJ) da Receita Federal do Brasil (RFB) alcancando
todas as organizacGes formalmente constituidas no Brasil e em condicdes legais de trabalhar. O
tratamento dos dados foi feito com os pressupostos do big data analytics e do e-science de
forma a buscar conhecimento fornecendo resultados processaveis. Os principais resultados
alcangados foram: (a) um modelo de taxionomia de vitalidade setorial de organizagdes e (b) um
perfil de vitalidade setorial de organizacGes brasileiras, util para investidores, empreendedores
e formuladores de politicas publicas.

Palavras-chave: Ecologia organizacional. Vitalidade setorial. Taxas vitais organizacionais.
Big Data Analytics. E-science.

1 INTRODUCAO

Lideres e dos gerentes tém no papel central nos processos de sobrevivéncia adaptativa
das organizagOes, em especial na formulacdo adequada de respostas estratégicas e ajustes na
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estrutura organizacional, no entanto fatores esternos as organizagdes relacionados ao ambiente
em que atuam também impactam na sobrevivéncia organizacional.

Neste sentido, a teoria da ecologia organizacional propGe que as relagdes organizagéo-
ambiente sdo sujeitas a pressdes inerciais decorrentes tanto de arranjos internos (por exemplo,
os decorrentes da racionalidade limitada das decisdes) quanto do ambiente externo (por
exemplo, barreiras legais) e que a sobrevivéncia organizacional depende também de competicédo
e selecdo nas populagdes de organizaces (HANNAN e FREEMAN, 1977).

A teoria da ecologia organizacional preocupa-se com a vitalidade organizacional,
expressa pelas taxas de natalidade e taxas de mortalidade (taxas vitais) das organizag¢Oes dentro
de uma populacdo (ABBOTT; GREEN e KEOHANE, 2016) e também com outras questdes
que afetam a relacdo das organizagGes com o ambiente, em especial o tamanho da populacéo e
a dependéncia da densidade que, tomados em conjunto, ddo corpo aos principais conceitos
trabalhados pela teoria da ecologia organizacional (ANDERSSON; GETZ e MYKLETUN,
2013; TELLE e SVENSSON, 2019).

Estudos empiricos sinalizam que o setor econdbmico demonstra ter uma poderosa
influéncia direta e indireta no desempenho das organizagdes (MCGAHAN; PORTER, 1997),
evidenciando a relevancia dos estudos nessa area e dirigindo a escolha do setor econdmico
como unidade de andlise deste trabalho. A opc¢do da unidade de analise pelo setor econdmico
exclui outras formas de agrupamento utilizadas pelos ecologistas organizacionais (HANNAN,
2005), porém preserva a consisténcia teorica.

Considerando o alto grau de exigéncia empirica da teoria da ecologia organizacional,
Amburgey e Rao (1996) supdem que algumas das suas lacunas tedricas podem ser mitigadas
com estudos empiricos de longo alcance temporal e de grande abrangéncia, envolvendo
simultaneamente muitos setores econdémicos (sendo todos) e estratificacdo regional.

A sensibilidade dos resultados empiricos aos fatores de natureza contextual tem gerado
dificuldades na generalizacdo de resultados empiricos o que, segundo Telle e Svensson (2019),
0 que evidencia a necessidade de realizacdo de mais investigacdes que visem alcangar 0 maior
namero de contextos possiveis, dentre os quais destacam-se os trabalhos em contextos
regionais.

A possibilidade de acesso a massivos conjuntos de dados de populagéo, de natalidade
e de mortalidade das organizacOes brasileiras associada ao uso do big data analytics viabiliza
estudos empiricos abrangentes, de forma a contribuir para a reducdo das lacunas tedricas
observadas, pois desde os trabalhos iniciais sobre ecologia das organizacdes (HANNAN e
FREEMAN, 1977) até os estudos recentes (SERRA et al, 2017), encontram-se referéncias sobre
a falta de estudos empiricos e escassez de dados, em especial estudos simultaneos com grande
namero de setores econdmicos e estudos longitudinais.

O trabalho de Gabardo (2021) apresenta um método para classificar os setores
econémicos em funcdo da vitalidade (natalidade e mortalidade) das organizacGes que 0s
compdem, 0 que caracteriza uma taxionomia de vitalidade setorial com a qual é possivel o
aprofundamento das pesquisas empiricas na area, entre outras, da teoria da ecologia
organizacional.

Isto posto, a problematica do presente artigo estd em (a) apresentar a metrica
bidimensional de mensuracéo da vitalidade de setores econémicos alcangando simultaneamente
as observacgdes empiricas de natalidade e mortalidade das organizagdes e (b) baseada na métrica
bidimensional apresentada, classificar todos setores econémicos numa taxionomia de
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vitalidade, com a qual serd possivel a caracterizar a tipologia de vitalidade setorial, tanto
geograficamente como setorialmente.

Para isso, 0 objetivo deste trabalho é apresentar a taxionomia de vitalidade setorial
desenvolvida por Gabardo (2021), que permite caracterizar os diferentes setores econémicos
brasileiros dando instrumento para o desenvolvimento de estudos empiricos abrangentes,
estratificaveis e longitudinais, com potencial de contribuir para suprir as lacunas da teoria da
ecologia organizacional.

Uma taxionomia de vitalidade setorial de organizacdes tem potencial de fornecer uma
estrutura para descrever e entender a diversidade das populacfes organizacionais e identificar
as populacdes Uteis para eventuais pesquisas sobre outras questdes substantivas sobre as
organizagGes. Com uma taxionomia estabelecida, € possivel caracterizar a tipologia (HAIR et
al, 2009) dos setores econémicos em analise.

A aplicacdo préatica dos resultados obtidos, em especial a tipologia de vitalidade
setorial, pode ser (til tanto para melhorar as escolhas estratégicas de investidores e de empresas
estabelecidas de onde realizar novos investimentos, como para direcionar politicas publicas de
incentivo a atividade econdmica. Com isso, espera-se que 0s resultados na tipologia de
vitalidade setorial sinalizem setores econdmicos e/ou geografias mais ou menos amigaveis para
a competitividade e sobrevivéncia das organizacdes (CALA; ARAUZO-CAROD e MANJON-
ANTOLIN, 2015; STABER, 2001).

Outra contribuicdo pratica é o desenvolvimento de uma metodologia para analise
setorial de sobrevivéncia utilizando-se o big data analytics, que podera ser replicada em estudos
futuros numa grande diversidade de recortes analiticos.

Este artigo esta estruturado em seis se¢des, que tem essa introdu¢do como sua primeira
secdo. A segunda secdo trata da fundamentacéo teorica, apresentada em dois eixos: (a) a teoria
da ecologia organizacional e (b) o e-science e 0 big data analytics como forma de fazer ciéncia.
A terceira se¢do apresenta a metodologia utilizada para a criacdo da taxionomia de vitalidade
setorial de organizacGes com a utilizacdo da massiva base de dados do cadastro nacional das
pessoas juridicas (CNPJ) da Receita Federal do Brasil (RFB). A quarta se¢do apresenta a criacdo
da matriz de vitalidade setorial de organizacGes em si, bem como a taxionomia dela derivada.
Na quinta secdo ¢ feita uma discussao sobre a aplicacdo dessa taxionomia ao caso brasileiro, no
periodo de 2007 até 2019, resultando na tipologia da vitalidade setorial do Brasil encontrada
nesse periodo. Ao final, o artigo é concluido com a apresentacdo de uma sintese do problema
proposto e o caminho para obtencdo dos resultados. Também sdo apresentadas as principais
contribuicdes da aplicacdo da taxionomia e algumas sugestdes de estudos futuros.

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

O quadro tedrico de referéncia foi construido em dois eixos: o primeiro trata de
consideracdes tedricas sobre a teoria da ecologia organizacional, que € a teoria de base do
trabalho e o segundo trata do e-science que € a ciéncia produzida a partir do uso intensivo de
dados por meio do Big Data Analytics, cujas as técnicas e tecnologias sdo tdo diferentes que
vale a pena distingui-la como um novo paradigma para a exploragdo cientifica (GRAY e
SZALAY, 2007).
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2.1 TEORIA DA ECOLOGIA ORGANIZACIONAL

Enquanto as vérias vertentes das teorias da gestdo estratégica tém na flexibilidade
organizacional a chave para a manutencdo de vantagens competitivas, a teoria da ecologia
organizacional posiciona-se como uma alternativa enfatizando a adaptacdo por selegéo
ambiental nos niveis de populacdo ou de setor econdémico, ao invés de organizacdes individuais
(DOBREV; WITTLELOOSTUIIN e BAUM, 2015).

O trabalho seminal de Hannan e Freeman (1977) posicionou a ecologia organizacional
como uma alternativa a perspectiva adaptativa entdo dominante, especialmente no que diz
respeito a influéncia do ambiente nas organizacGes e seus insights tedricos vém sendo
desenvolvidos ao longo das Gltimas décadas de forma a oferecer um ponto de vista consistente
sobre 0 sucesso e a sobrevivéncia organizacional, disponivel para ser estendido as demais areas
dos estudos organizacionais (DOBREV; WITTLELOOSTUIJN e BAUM, 2015).

Hannan e Freeman (1977) reconhecem que parte do relacionamento da organizacao
com o ambiente reflete 0 comportamento ou o aprendizado adaptativo dos gerentes, que
examinam o ambiente em busca de ameacas e oportunidades e formulam respostas estratégicas
e ajustes organizacionais adequados. No entanto, eles inovam ao propor que pressdes inerciais
estruturais internas e externas atuam como limitadores da capacidade adaptativa das
organizacgoes.

As pressdes inerciais internas séo representadas por: (a) investimentos em ativos com
custos praticamente intransferiveis ou irrecuperaveis, como instalacées, equipamentos, pessoal
especializado, entre outros; (b) informacdes restritas ou parciais que os tomadores de deciséo
recebem sobre as contingéncias ambientais externas e sobre o ambiente interno; (c) restrices
politicas internas, representadas pela resisténcia a reorganizacdo interna em razdo de
desequilibrios de poder; e (d) restricdes pela propria historia, pois depois que padres de
procedimentos, tarefas e autoridade se tornam objeto de acordo normativo, 0s custos de
mudanca aumentam (HANNAN e FREEMAN, 1977).

As pressOes inerciais externas podem ser: (a) barreiras legais e fiscais a entrada e saida
de mercados; (b) restricdes externas as informacGes sobre o ambiente, particularmente em
épocas turbulentas, quando essas informacgdes podem se tornar dispendiosas; (C) restricbes de
legitimidade, pois a legitimidade gerada constitui um ativo valioso na manipulacdo do ambiente
e, quando a adaptacdo viola a legitimidade conquistada, 0s custos da mudanca s&o
consideraveis; e (d) a dificuldade de encontrar-se um equilibro geral baseado na racionalidade
coletiva, pois a racionalidade de um tomador de decisdo nédo significa necessariamente
racionalidade para um grande nimero de tomadores de decisdio (HANNAN e FREEMAN,
1977).

Portanto, os autores consideram que para lidar com a inércia, a perspectiva da
adaptacdo deva ser complementada com uma orientacdo para a selecdo, que é externa a
organizacao tendo, de certa forma, caracteristicas deterministicas.

O artigo de revisdo de Singh e Lumsden (1990) constata que as principais
preocupacOes da teoria da ecologia organizacional estavam em investigar como as condi¢0es
sociologicas influenciavam as taxas de criacdo de empresas, suas taxas de extin¢ao e suas taxas
de mudanca nas formas organizacionais. Algum tempo depois, a adaptacdo e a selegéo
continuavam no centro do debate sobre se a mudanca organizacional era mais influenciada pelas
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mudangas de metas, de autoridade de tecnologia e de segmentacdo de mercados ou pelos efeitos
da inércia organizacional interna e externa desencadeadora de processos de selecdo
(AMBURGEY e RAO, 1996).

Os estudos empiricos mostravam maior incidéncia de trabalhos sobre mortalidade do
que sobre nascimento de organizagdes. Eles argumentam que sd0 necessarios mais estudos
sobre natalidade pois, como ndo ha organizacdo antes do seu nascimento, a populacdo e o
ambiente em si precisam ser tratados como nivel de andlise.

Publicacbes recentes consolidam algumas caracteristicas da teoria da ecologia
organizacional original e inovam em outros aspectos, cuja sintese representa a situacéo atual
nesta perspectiva teorica. Sinteticamente e especificamente para o escopo deste trabalho, o
fluxo tedrico de pesquisas atuais na area de ecologia organizacional consolida as seguintes
convergéncias:

Taxas vitais — As taxas vitais organizacionais referem-se a taxas de nascimento e taxas
de mortalidade de organizagdes (HANNAN, 2005; HANNAN e FREEMAN, 1977,
MACMILLAN e KOMAR, 2018; SINGH e LUMSDEN, 1990). Contudo, ao tomar-se cada um
dos elementos que comp0e as taxas vitais, observa-se que enquanto o conceito de nascimento
da organizacdo ndo desperta muita controvérsia, o conceito de mortalidade de organizagdes o
faz.

Populacdo - A populacdo consolida-se como a principal unidade de andlise e é
entendida como o conjunto de organizacGes envolvidas com atividades semelhantes e com
padroes semelhantes de utilizacdo de recursos (ABBOTT, GREEN e KEOHANE, 2016;
HANNAN, 2005; HANNAN e FREEMAN, 1977; HAVEMAN e WETTS, 2019; HU, 2017).

2.2 LACUNAS E LIMITACOES TEORICAS DA TEORIA DA ECOLOGIA
ORGANIZACIONAL

A teoria da ecologia organizacional talvez seja uma das areas dos estudos
organizacionais mais exigentes empiricamente (AMBURGEY e RAO, 1996), o que pode se
refletir na sensibilidade a fatores contextuais gerando dificuldades de generalizacdo dos
resultados empiricos (TELLE e SVENSSON, 2019), entre os quais destacam-se os fatores de
natureza regional.

Desde os trabalhos iniciais sobre ecologia das organizacbes (HANNAN e FREEMAN,
1977) até os estudos recentes (SERRA et al, 2017), encontram-se referéncias sobre a falta de
estudos empiricos e escassez de dados, em especial estudos simultdneos com grande nimero de
setores econdmicos e estudos longitudinais.

Somam-se a essas consideragdes a constatagdo que os resultados de pesquisas sobre
mortalidade diferem de acordo com a teoria adotada, o nivel de analise, a definicdo de
mortalidade organizacional e o contexto (KUCHER e FELDBAUER-DURSTMULLER,
2018). Isso sinaliza uma necessaria integracéo tedrica de multinivel para estudar esse fenémeno
e os demais fendmenos relacionados a dinamica de natalidade e populacdo organizacional.
Tentativas de integracdo sdo observadas, desde a articulacdo entre as teorias da ecologia
organizacional, da teoria da dependéncia do caminho e da visdo baseada em recursos até a
combinacgao, integragéo e sintese dos campos estratégicos individual e coletivo nos modelos de
agéncia e ecologia (HAVEMAN e WETTS, 2019; HU, 2017; WITTLELOOSTUIIN; BOONE
e LIER, 2003), todas com resultados promissores.

148



A sensibilidade dos resultados empiricos aos fatores de natureza contextual, tem
gerado dificuldades na generalizacdo dos achados de Telle e Svensson (2019) evidenciando a
necessidade de realizacdo de mais estudos que visem alcangar o maior nimero de contextos
possiveis, dentre os quais destacam-se 0s estudos em contextos regionais.

A importancia de estudos regionais € destacada por Acs, Armington e Zhang (2007),
Tsvetkova, Thill e Strumsky (2013) e Staber (2001), destacando-se que sdo observadas forma
recorrente assimetrias de resultados empiricos durante a observagéo de condigdes regionais em
estudos de insucesso (CHEIN e WILLIANS, 1999). Estudos nessa area também adquirem
especial interesse em contextos de marcantes diferencas regionais, como encontrados nos paises
em desenvolvimento e, neste caso, constata-se pouca literatura sobre a dinamica de nascimentos
e mortes de organizacfes (CALA; ARAUZO-CAROD e MANJON-ANTOLIN, 2015).

Essas lacunas reforcam a recomendacédo de que o foco de pesquisas futuras deve ser
direcionado a observacdo do fendmeno pois somente a orientagdo para o fendmeno pode
informar com precisao e discernimento um fenémeno especifico do mundo real (SERRA et al,
2017). Alinhado com esse pensamento, os autores Hannan, Polos e Carroll (2007) em sua obra
revisada por Kuilman (2007) e Zhao (2010), consideram os avancos e refinamentos tedricos so
prosperam se puderem ser apoiados (ou refutados) com dados adequados e que a pesquisa
empirica tem que ir além da velha tecnologia para ter algum sinal de progresso.

2.3 E-SCIENCE E BIG DATA ANALYTICS

O avanco das pesquisas empiricas na area da teoria da ecologia organizacional pode
alcancar outro patamar com a utilizacdo de massa de dados com as caracteristicas de big data,
a qual requer consideracfes sobre as fundamentagfes tedricas dessa forma de fazer ciéncia
desde a obtencdo de uma grande massa de dados, de como tratad-los e com isso construir
significados Uteis para a ampliacdo do conhecimento cientifico.

O big data analytics é reconhecido como uma secdo emergente em diversas areas do
conhecimento que incluem a gestdo e a literatura académica distinto das abordagens
convencionais de andlise de negdcio orientada para dados (MIKALEF et al, 2018). Os autores
conceituam-no como um conjunto de tecnologias (por exemplo, banco de dados e ferramentas
de mineracdo de dados) e técnicas (por exemplo, métodos analiticos) aplicados a grandes e
dispersos conjuntos de dados (Big data) para obter significados e fornecer resultados
processaveis, descritivos, preditivos e prescritivos.

E-Science é a ciéncia produzida a partir do uso intensivo de dados por meio do Big
data Analytics, ou seja, uso, armazenamento, analise e compartilhamento de enormes
guantidades de dados de pesquisa, que vém estabelecendo uma nova abordagem cientifica,
cujas as técnicas e tecnologias sdo tdo diferentes que vale a pena distingui-la como um novo
paradigma para a exploracdo cientifica (GRAY e SZALAY, 2007). Esse novo pensamento
cientifico representa um novo paradigma cientifico onde, em vez de hipoOteses a serem
desenvolvidas e testadas a partir de dados coletados para esse proposito, elas sdo construidas
apos a identificacdo de relacbes nos conjuntos de dados.

Dados empiricos em diferentes niveis permitem uma mudanca nas pesquisas
cientificas, resultando num desempenho aprimorado das investigacGes. A surpreendentemente
alta confluéncia de dados nesse quadro conceitual permitida pela tecnologia da informacéo tem
forcado a qualquer subdisciplina tradicional a mudar (MULDER, 2012).
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A possibilidade de acesso a diferentes bases de dados e a internet tem o potencial de
unificar essas subdisciplinas em um mundo semelhante a um fractal, com crescente
complexidade e detalhes acessiveis, evidenciando a necessidade de estender a filosofia da
ciéncia de forma a alcancar os estudos de ciéncia e tecnologia. Assim, modelos ecologicos
gerais apresentam-se como uma e-science perfeita, incluindo interagdes mutuamente benéficas
com diversas subdisciplinas ecoldgicas, entre as quais a ecologia e economia (MULDER,
2012).

2.4 CRITICAS E LIMITES DO BIG DATA ANALYTICS

De forma geral, a revisao na literatura académica relacionada mostra que faltam
pesquisas empiricas e artigos mostrando o escopo e 0 uso do big data analytics em razéo (a)
dele ser uma maneira especifica e tecnicamente avancada de se obter dados e (b) que muitas
organizacdes sao reticentes em compartilhar seus conhecimentos no campo da coleta e analise
de dados (BARTOSIK-PURGAT e RATAICZAK-MROZEK, 2018).

Ainda no contexto académico, Mikalef et al. (2018) sugerem pesquisas em temas
pouco exploradas como:

1 - Orquestracdo dos recursos que precisam ser implementados na organizagao
para o desenvolvimento da capacidade de utilizagdo do big data analytics.

2 - Distribuicdo da capacidade de big data analytics de maneira uniforme na
organizacao, de forma a evitar a falsa percepcao que sua utilizacdo em uma area ira aprimorar
varios recursos organizacionais simultaneamente.

3 - Aspectos da racionalidade limitada do big data analytics, pois os insights
obtidos sdo limitados pela quantidade, variedade e qualidade dos dados disponiveis.

4 - Capacidade de transformacdo das ideias da analise de big data em acdo em
razdo de cindo tipos de inércia organizacional: psicologica negativa, sociocognitiva,
sociotécnica, econdmica e politica.

5 - Confianca dos principais gestores em insights da analise de big data.

6 - Mensuracdo do valor econdmico das anélises de big data através de métricas
especificas.

Finalmente, Saha (2019) alerta para as ameacas sociais da utilizacdo do big data
analytics, que impactam as raizes dos principios em que nossa humanidade se baseia: liberdade,
privacidade e discurso democratico. Em algum nivel, os dados de todas as pessoas estdo sendo
utilizados para segmentacdo de mercados, muitas vezes sem o respeito as politicas de
privacidade explicitadas; segmentos da sociedade compostos por pessoas pobres ou excluidas
enfrentam vieses sistematicos contra elas e empresas de midia social espalham fake news com
objetivo de ganhos financeiros ou politicos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os fundamentos metodoldgicos para o desenvolvimento de uma matriz de vitalidade
organizacional foram desenvolvidos por Gabardo (2021), cujos principais aspectos sdo
apresentados nesta secao.

A abordagem metodologica utilizada foi a do e-science, tendo como enfoque a busca
de significados e de conhecimento a partir do uso, armazenamento, processamento, anélise e
compartilhamento de dados de pesquisa (GRAY et al, 2005). Dessa forma, ao inveés de hipoteses
a serem testadas e desenvolvidas a partir de dados coletados para esse proposito, hipoteses séo
construidas apos a identificacéo de relacdes nos conjuntos de dados. Nessa abordagem os dados
vém primeiro, incorporados numa sequéncia de captura de dados, curadoria e analises (GRAY
e SZALAY, 2007).

A abordagem do e-science apresenta pontos de contato com as abordagens cientificas
tradicionais. De Bryman e Bell (2004) emprestam o reconhecimento da importancia da
transdisciplinaridade na criacdo do conhecimento e na proximidade com o método indutivo,
onde a relevancia do conjunto de dados aparece depois da coleta de dados, sendo eles
desconectados das hipoteses.

O processo de integracdo de dados e teoria € recursivo a partir do fato inicial gerador
de dados (BRYMAN e BELL, 2004). A abordagem e-science provoca uma conversa reflexiva
sobre transformacdes epistemologicas (RIBES, 2018), em especial as relacionadas com
estratégias quantitativas ou qualitativas como as apresentadas por Bryman e Bell (2004), uma
vez que sdo fortemente intensivas em dados, porém tém orientacdo indutiva, como na maior
parte das pesquisas qualitativas.

Ao mesmo tempo, tém caracteristicas dominantes nas estratégias quantitativas como a
de orientacdo epistemoldgica positivista, em especial porque considera os que dados em si sdo
observaveis e isentos de valor e de ontologia objetiva, pois 0s dados sdo externos a influéncia
do sujeito que os capturam (BRYMAN e BELL, 2004).

A perspectiva temporal é de natureza longitudinal, tipicamente usada para mapear
mudancas nos negdcios e pesquisas gerenciais. Gabardo (2021) adotou o horizonte temporal de
13 anos, entre 2007 e 2019, assim definido porque incorpora a totalidade dos anos alcangados
pelos extratores de dados das bases CNPJ. Todos os valores obtidos e trabalhados nesse
horizonte de 13 anos serdo considerados atraves da sua expressdo em média, permitindo
capturar e analisar o comportamento das variaveis e construtos no horizonte temporal como um
todo.

Na mensuracdo da populacdo organizacional que deu base ao trabalho de Gabardo
(2021), assim como no nascimento e morte de organizagdes, ndo ha amostra. Os dados coletados
para esse trabalho foram minerados no Cadastro Nacional das Pessoas Juridicas (CNPJ) da
Receita Federal do Brasil (RFB), que representam a quase totalidade dos nascimentos e mortes
das organizagOes formais do Brasil, bem como a quantidade total de organiza¢Ges formalmente
aptas a operar no pais, a cada ano. As tecnologias de data mining e do big data analytics
utilizadas nesse trabalho viabilizam o tratamento analitico de todos esses dados.

A evolucédo da quantidade de organizacGes pesquisadas é apresentada na Tabela 1 e da
a dimensdo da massa de dados trabalhada.
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TABELA 1 - Total de CNPJs ativos no entre 2007 e 2019 (em milhdes)

ANO CNPJ ATIVOS ANO CNPJ ATIVOS
2007 3,56 2014 8,45

2008 3,91 2015 9,82

2009 4,29 2016 11,28

2010 4,97 2017 12,99

2011 5,73 2018 15,19

2012 6,53 2019 18,27

2013 7,45

Fonte: Autoria propria.

A populacdo de organizacdes brasileiras foi agrupada em setores econémicos, pois esta
opcéo € a forma convencional de agrupamento de organiza¢@es muito utilizada por economistas
e podem ser utilizadas pelos ecologistas organizacionais (HANNAN, 2005). A forma adotada
por Gabardo (2021) € a da Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE) que
abrange praticamente todas as organizacbes formais do Brasil e reflete a forma como as
atividades sdo efetivamente organizadas, garantindo sua associacdo a segmentos reconheciveis
na economia brasileira (Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas [CNAE], 2007).

Na matriz de vitalidade proposta por Gabardo (2021), o valor das taxas de mortalidade
foi substituido pelo construto vida média setorial estimada, de forma a melhor representar a
longevidade das organizagdes componentes dos diversos setores econdmicos.

4 RESULTADOS

Para a identificacdo da vitalidade setorial das organizacGes brasileiras € necessaria a
criacdo de uma matriz de vitalidade que leve em conta simultaneamente as taxas vitais de
natalidade e mortalidade das organiza¢Ges que os compdem e, posteriormente, a identificacdo
de cada setor dessa matriz com as caracteristicas que lhes confere uma identidade propria.

Assim, a presente secdo apresenta o processo de criacdo de uma matriz de vitalidade
setorial de organizacdes e o desenvolvimento de uma taxionomia que permite caracterizar cada
tipo de vitalidade encontrada.

4.1 0 PROCESSO DE CRIACAO DA MATRIZ DE VITALIDADE SETORIAL

O modelo taxiondmico apresentado fundamenta-se no trabalho desenvolvido por
Gabardo (2021), que utiliza um construto de vitalidade organizacional de natureza
bidimensional e apresentado sob forma de uma matriz 3 X 3, que considera simultaneamente
as taxas vitais de nascimento setorial e vida média setorial estimada, métricas fundamentais
preconizadas pela teoria da ecologia organizacional (HANNAN, 2005; HANNAN e
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FREEMAN, 1977; MACMILLAN e KOMAR, 2018; SINGH e LUMSDEN, 1990). Observa-
se gue a taxa vital de mortalidade de organizagdes foi substituida pelo indicador oposto, o0 de
vida média setorial estimada na construcdo do indicador de vitalidade organizacional.

A opc¢do metodoldgica utilizada foi a de uma matriz da ordem 3x3, inspirada em
matrizes de portfolio classicas que sdo instrumentos que fornecem uma visdo geral das
perspectivas de longo prazo das organizacdes, dos pontos fortes e fracos competitivos e que
facilitam o processo de planejamento estratégico e a compreensdo da posic¢ao das organizacgoes,
resumindo informacdes sobre o equilibrio dos seus negécios (UDO-IMEH, EDET e ANANI,
2012).

Das matrizes  classicas  originais, em  especial da matriz de
Atratividade/Competitividade de McKinsey, veio a ideia de utilizar nove células para apresentar
seus componentes, sendo que a taxa de natalidade esta em um dos eixos e a longevidade (vida
média setorial estimada) estard no outro eixo. Assim, apresenta-se uma matriz de vitalidade
com nove ceélulas que serdo identificadas conforme suas caracteristicas bidimensionais de
natalidade e longevidade.

Para a o estabelecimento dos limites de cada uma das nove células da matriz, as taxas
de natalidade e a vida media setorial estimada foram distribuidas segundo o critério de percentis.
O critério de percentis foi escolha discricionaria de Gabardo (2021) no qual o que se ganha é a
inclusdo dos outliers na analise e 0 que se perde é a precisdo na captacao de caracteristicas dos
agrupamentos mais homogéneos. A Figura 1 mostra a distribuicdo dos percentis da matriz de
vitalidade.

FIGURA 1 - Matriz de Vitalidade (distribui¢do percentil)

30% 7 8 9
50% 30% 20%
0 4 5 6
30% 40% 30%
30% 1 2 3
20% 30% 50%

Os percentis utilizados no eixo da longevidade sé&o: os primeiros 30% caracterizam
baixa longevidade, os 40% seguintes caracterizam media longevidade e os 30% finais
caracterizam alta longevidade (GABARDO, 2021). As faixas de longevidade ndo capturam os
efeitos de diferentes taxas de natalidade, podendo uma mesma classificacdo de longevidade
abranger todos os valores de taxas de natalidade. Para que os efeitos das diferentes taxas de
natalidade possam ser capturados, foi feita uma diferenciacdo por meio do estabelecimento de
percentis assimétricos aplicados as taxas de natalidade (GABARDO, 2021).

Assim, para cada faixa de longevidade sdo adotados percentis diferentes para
classificar as faixas de natalidade: (a) na faixa de baixa longevidade, a sequéncia de percentis é
20%, 30% e 50% para baixa, media e alta natalidade respectivamente; (b) na faixa de media
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longevidade, a sequéncia de percentis é 30%, 40% e 30% para baixa, média e alta natalidade
respectivamente e finalmente, (c) na faixa de alta longevidade a sequéncia de percentis é de
50%, 30% e 20% para baixa, média e alta natalidade respectivamente (GABARDO, 2021).

4.2 A TAXIONOMIA DE VITALIDADE SETORIAL DE ORGANIZACOES

A matriz de vitalidade assim estabelecida, de tamanho 3x3, apresenta nove tipos de
vitalidade, os quais caracterizam a taxionomia de vitalidade setorial de organizages brasileiras
proposta por Gabardo (2021). Os nove tipos de vitalidade tém caracteristicas de longevidade e
de natalidade apresentadas na Tabela 2.

TABELA 2 - Classificacdo ordinal da matriz de vitalidade
TIPO LONGEVIDADE NATALIDADE VITALIDADE NOME

1 Baixa Baixa Fraca — Débil

2 Baixa Média Fraca Fraco

3 Baixa Alta Fraca + Bolha

4 Média Baixa Média — Pobre

5 Média Média Média Morno
6 Média Alta Média + Promissor
7 Alta Baixa Alta — Restrito
8 Alta Média Alta Forte

9 Alta Alta Alta + Pujante

Fonte: Autoria propria.

A Tabela 2 sintetiza a taxionomia proposta por Gabardo (2021), identificando os
elementos e as caracteristicas de cada tipo de vitalidade setorial de organizagdes, cuja leitura
pode ser feita conforme segue:

Vitalidade tipo 1: séo setores econdmicos caracterizados por organizacGes que vivem
pouco (baixa longevidade) e nascem em pouca quantidade (baixa natalidade), apresentando
uma vitalidade muito fraca. Estes setores sdo denominados débeis.

Vitalidade tipo 2: sdo setores econdmicos caracterizados por organizacGes que vivem
pouco (baixa longevidade) e tém natalidade mediana (média natalidade), apresentando uma
vitalidade fraca. Estes setores sdo denominados fracos.

Vitalidade tipo 3: séo setores econdmicos caracterizados por organizacfes que vivem
pouco (baixa longevidade) e nascem muito (alta natalidade), apresentando uma vitalidade ainda
fraca, mas com a dimenséo natalidade forte. Estes setores sdo denominados bolhas, porque as
empresas que 0s compdem estdo constantemente nascendo e morrendo.

Vitalidade tipo 4: séo setores econdmicos caracterizados por organizacfes que vivem
medianamente (média longevidade) e nascem pouco (baixa natalidade), apresentando uma
vitalidade media inferior, pois mesmo vivendo relativamente mais, a natalidade é baixa. Estes
setores sdo denominados pobres.

Vitalidade tipo 5: séo setores econdmicos caracterizados por organizacfes que vivem
medianamente (média longevidade) e nascem também medianamente (média natalidade),
apresentando uma vitalidade média. Estes setores sdo denominados mornos, pois sua vitalidade
ndo é alta nem baixa nas duas dimens@es de longevidade e natalidade.
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Vitalidade tipo 6: séo setores econdmicos caracterizados por organizacfes que vivem
medianamente (média longevidade) e nascem muito (alta natalidade), apresentando uma
vitalidade média superior. Estes setores sdo denominados promissores, pois podem ser muito
interessantes caso sua longevidade possa aumentar.

Vitalidade tipo 7: séo setores econdmicos caracterizados por organizacfes que vivem
muito (alta longevidade) e nascem pouco (baixa natalidade), apresentando uma vitalidade alta,
mas com viés inferior. Estes setores sdo denominados restritos, pois sdo caracteristicos de
segmentos econdbmicos com barreiras de entrada.

Vitalidade tipo 8: séo setores econdmicos caracterizados por organizacfes que vivem
muito (alta longevidade) e nascem medianamente (média natalidade), apresentando uma
vitalidade alta. Estes setores séo denominados fortes.

Vitalidade tipo 9: sdo setores econdmicos caracterizados por organizac@es que vivem
muito (alta longevidade) e nascem muito (alta natalidade), apresentando uma vitalidade muito
forte Estes setores sdo denominados pujantes, pois sdo caracteristicos de segmentos
econdmicos com as dimensdes de longevidade e de natalidade grandes.

A taxionomia de vitalidade estabelecida tem um carater ordinal, muito util para as
andlises estatisticas. Desta forma, a vitalidade do tipo 1 — Débil é a mais fraca de todas, sendo
que os valores da vitalidade crescem representando o aumento da vitalidade setorial até o limite
do tipo 9 — Pujante, no qual se encontram os setores econdmicos de maior vitalidade possivel
na escala proposta (Gabardo, 2021).

4.3 DISCUSSAO

Nesta secdo serd apresentada a aplicacdo da taxionomia de vitalidade setorial para o
caso brasileiro, classificando os setores econémicos do pais segundo sua vitalidade,
evidenciando a vitalidade setorial das organizagdes brasileiras. As informacdes fornecem um
perfil da vitalidade setorial do Brasil no nivel dos diferentes setores econémicos representados
pela classificacdo de nivel 1: Secdo CNAE e esta apresentada na Tabela 3.

TABELA 3 - Tipologia de Vitalidade Setorial de Organizacdes Brasileiras

ORDEM
BRASIL

SECAO CNAE

DESCRICAO

1 A Agricultura, Pecuéria, Producéo Florestal, Pesca e Aquicultura
2 B Industrias Extrativas

3 C Industrias de Transformacéo

4 D Eletricidade e Gas

5 E Agua, Esgoto, Atividades de Gest&o de Residuos e Descontaminagio
6 F Construgéo

7 G Comércio; Reparacdo de Veiculos Automotores e Motocicletas
8 H Transporte, Armazenagem e Correio

9 | Alojamento e Alimentacdo

10 J Informagéo e Comunicagéo

11 K Atividades Financeiras, de Seguros e Servicos Relacionados

OWWwWoo|wo| oo~
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12 L Atividades Imobiliérias

13 M Atividades Profissionais, Cientificas e Técnicas

14 N Atividades Administrativas e Servicos Complementares

15 O Administracéo Publica, Defesa e Seguridade Social

16 P Educagdo

17 Q Saude Humana e Servicos Sociais

18 R Artes, Cultura, Esporte e Recreagédo

19 S Outras Atividades de Servicos

20 T Servigcos Domeésticos

21 U Organismos Internacionais e Outras Institui¢cdes Extraterritoriais
Fonte: Autoria propria.

A Tabela 3 apresenta a tipologia de vitalidade setorial do Brasil, estratificada pelo
primeiro nivel, ou seja, pelas 21 Secdes da classificacdo CNAE.

~N([N|oO|jo|o1|Oo1{N| O | 01|00

No primeiro nivel CNAE, a tipologia de vitalidade pode ser agrupada pelos niveis
fraco, médio ou forte, ai ja incluidos os subniveis baixo (-), intermediario e alto (+). Assim, 0
agrupamento “Fraco” contempla os tipos de vitalidade 1 — Débil, 2 — Fraco e 3 — Bolha. O

agrupamento “Médio” contempla os tipos de vitalidade 4 — Pobre, 5 — Morno e 6 — Promissor
e 0 agrupamento

“Forte” contempla os tipos de vitalidade 7 — Restrito, 8 — Forte e 9 — Pujante. Desta
forma, os agrupamentos da tipologia brasileira de vitalidade apresentam-se conforme segue.

Na analise dos agrupamentos, foram dados destaque para 0s setores econémicos mais
representativos do Brasil. A figura 2 apresenta a evolucdo da participacdo dos setores
econdmicos brasileiros entre 2007 e 2019.

FIGURA 2 - Evolucéo da participacdo dos setores econdmicos no Brasil, no nivel Secéo
CNAE

Participacao Setorial - Se¢ao CNAE

10% 9% 9% 9% 9% 8% &% % o% % 7% % =
3% 3% 3% 4% 4% 5% 5% 6% 6% 7% 7% 7% 7%
6% 6 6% 6% 6% 7% 7 7% 7% 8% 89 8% 8
8% 8 8% 8% 8% 8% 9% 9% 9% 9% 9 9% 9

9% 9 o% o
8% 8% 8% 8 8% 9 9 9 9 9 9% 10% 10%
39% 39% 39% 38% 38% 38% 37% 37% 36% 35% 35% 34% 33%

ESE MOTOCICLETAS

Fonte: Autoria propria.

No nivel das 21 se¢des CNAE, o setor econdmico que agrega a maior quantidade de
organizacg0es é a secdo CNAE G — Comercio, reparacdo de veiculos automotores e motocicletas.
A participacdo deste setor econdémico vem caindo, de 39%em 2007 para 33% em 2019. Na
sequéncia vem a secdo CNAE S — Outras atividades de servigos, cuja participacdo vem
crescendo de 8% em 2007 para 10% em 2019. A seguir as se¢des CNAE C — Industrias de
Transformacdo, com participacdo crescente de 8% para 9% e secdo | — Alojamento e
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alimentacdo, com participagdo crescente de 6% para 8%. A se¢cdo CNAE F — Construgéo
presentou 0 maior crescimento relativo, de 3% em 2007 para 7% em 2019. A ultima secéo
identificada individualmente € a secio CNAE N — Atividades administrativas e servigos
complementares, cuja participacao caiu de 10% em 2007 para 7% em 2019. Os demais setores
econdmicos deste nivel CNAE oscilaram entre 24% e 27%, com o valor estabilizando nos 25%.

O agrupamento de setores econdmicos considerado fraco é: CNAE G — Comércio;
reparacdo de veiculos automotores e motocicletas, o setor econdmico CNAE | — Alojamento e
alimentacédo e o setor econdmico CNAE J — Informacdo e Comunicacao, todos classificados
como do tipo 3 — Bolha. O setor de comércio, reparacao de veiculos automotores e motocicletas
€ 0 que tem a maior quantidade de organizacdes no Brasil enquanto o setor de alojamento e
alimentacdo ocupa a quarta posi¢do em quantidade de organizagdes no pais.

O agrupamento de setores econémicos considerado médio é composto por 13 setores
econémicos, sendo o0 que tem a maior quantidade de setores econémicos. Os setores
econbmicos mais representativos desse agrupamento sdo: CNAE S — Outras atividades de
Servigos, ocupa a segunda posi¢do no ranking dos seis setores com mais organizagées no Brasil,
apresentando vitalidade em nivel Brasil classificada como tipo 6 — Promissor; CNAE C —
Industria de transformacdo, ocupa a ocupa a terceira posi¢do no ranking dos seis setores com
mais organizacOes no Brasil, apresentando vitalidade em nivel Brasil classificada como tipo 5
— Morno; CNAE F — Construcdo, ocupa a quinta posi¢do no ranking dos seis setores com mais
organizacbes no Brasil, apresentando vitalidade em nivel Brasil classificada como tipo 6 —
Promissor e CNAE N — Atividades administrativas e servigcos complementares que ocupa a
sexta posicdo na quantidade de organizacdes no Brasil. Os demais setores econémicos desse
agrupamento ndo estéo entre os seis maiores setores econdmicos do ranking de quantidades de
organizacéo do Brasil.

O agrupamento de setores econémicos considerado forte € composto por apenas 5
setores econdmicos, sendo o que nenhum deles estdo entre os seis primeiros do ranking
brasileiro de quantidade de organizacGes. Destacam-se 0s setores econdmicos CNAE D —
Eletricidade e gas e CNAE L — Atividades imobiliérias, ambos com classificagdo de vitalidade
tipo 8 — Forte: caracterizados por organizacdes que vivem muito (alta longevidade) e nascem
medianamente (média natalidade). Os demais setores tém classificagdo tipo 7 — Restrito
caracterizados por organizacdes que vivem muito (alta longevidade) e nascem pouco (baixa
natalidade), apresentando uma vitalidade alta, mas com viés inferior.

A Tabela 4 sintetiza a analise mostrando os setores econdmicos do Brasil tipificados
pelo tipo de vitalidade fornecendo um perfil da vitalidade dos setores econémicos do Brasil.

TABELA 4 — Setores econémicos do Brasil, por tipo de vitalidade

TAXIONOMIA CARACTERISTICA
DE NOME L =LONGEVIDADE SETOR ECONOMICO
VITALIDADE N = NATALIDADE
1 Débil L-/N- -
2 Fraco L-/N -
3 Bolha L-/N+ [1 | - Alojamento e Alimentagéo

| G - Comeércio; Reparacao de Veiculos Automotores
e Motocicletas
[1J - Informagédo e Comunicacao

4 Pobre L /N - ] B - Industrias Extrativas
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5 Morno L/N [ R - Artes, Cultura, Esporte e Recrea¢édo
I K - Atividades Financeiras, de Seguros e Servi¢os
Relacionados
[1 M - Atividades Profissionais, Cientificas e Técnicas
[] P - Educacéo
[] C - Industrias de Transformacao
[ Q - Saude Humana e Servigos Sociais

6 Promissor L /N + ' E - Agua, Esgoto, Atividades de Gestdo de Residuos

e Descontaminacgdo
[ N - Atividades Administrativas e Servicos
Complementares
Continua

Continuacdo [ F - Construcéo
[] S - Outras Atividades de Servicos
[1 T - Servigos Domeésticos
[1 H - Transporte, Armazenagem e Correio

7 Restrito L+/N- I O - Administracdo Publica, Defesa e Seguridade
Social
I A - Agricultura, Pecuaria, Producdo Florestal, Pesca
e Aquicultura
1 U - Organismos Internacionais e Outras InstituicGes
Extraterritoriais

8 Forte L+/N [] L - Atividades Imobiliarias
[] D - Eletricidade e Gas

9 Pujante L+/N+ =
Fonte: Autoria propria.

As vitalidades mais representativas no Brasil sdo as do tipo 5 — Morno e a do tipo 6 —
Promissor, com seis setores econdmicos em cada uma dessas classificagdes. Isto significa que
cada um desses tipos de vitalidade engloba 28,6% de todos os setores econémicos do pais. A
seguir, tém-se os tipos 3 — Bolha e 7 — Restrito, com trés setores cada. Complementam a
tipologia setorial de vitalidade os tipos 8 — Forte, com dois setores e 4 — Pobre, com apenas um
setor. No Brasil, no nivel das 21 secGes CNAE, os setores tipo 1 — Deébil, 2 — Fraco e 9 — Pujante
estdo desertos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta conclusao apresenta uma sintese do problema proposto e o caminho para obtencéo
dos resultados. Sdo apresentadas as principais contribui¢cbes da aplicacdo da taxionomia e
apresentadas algumas sugestdes de estudos futuros.

O proposito central deste artigo foi apresentar uma taxionomia de vitalidade setorial
das organizac0es e, aplicando essa taxionomia no caso brasileiro, caracterizar a tipologia da
vitalidade setorial das organizacgGes brasileiras. Para atender ao proposito foi preciso: (a)
apresentar uma representacdo da vitalidade organizacional, expressa em um dnico indicador
que tivesse natureza bidimensional que englobasse simultaneamente os conceitos das taxas
vitais de natalidade e mortalidade organizacional, caracterizando uma taxionomia de vitalidade
setorial de organizacOes e (b) aplicar a taxionomia de vitalidade setorial ao caso brasileiro
gerando uma tipologia de vitalidade dos setores econdémicos brasileiros, no primeiro nivel da
classificacédo, o das secbes CNAE.
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A principal contribuicéo tetrica do trabalho € o método em si, desde a proposta de uma
nova forma de medir as taxas vitais organizacionais classicas — nascimento e morte — através
de um Unico indicador bidimensional de vitalidade organizacional, até a sua aplicacdo na
construcdo de uma taxionomia de vitalidade setorial de organiza¢des. O modelo apresentado
cria uma forma de mensuracdo que, conjuntamente com o uso de dados com caracteristicas de
big data, favorecem a percepcao de novos significados, a proposicdo de novas teorias e testes
empiricos de grande alcance e amplitude. Isto demostra o potencial analitico desse recurso
metodoldgico para novas proposicdes e testes nesta mesma base de dados, ou em outras de
caracteristicas semelhantes.

A tipologia de vitalidade obtida para todo o Brasil pode ser de muita valia para
investidores e/ou empreendedores que procuram setores econdmicos com mais vigor para o
direcionamento dos seus recursos. Eventuais estratificacbes geograficas e de niveis de
classificagio CNAE permitirdo melhorias na nitidez de tipologia de vitalidade setorial,
contribuindo para aumentar as chances de sobrevivéncia das organizacfes que neles operam.

A tipologia de vitalidade setorial também pode ter utilidade para os formuladores de
politicas publicas, seja incentivando atividades em setores mais vigorosos, seja promovendo
intervengdes em setores com menos vitalidade para que essa caracteristica seja eventualmente
revertida. A possibilidade de estratificacdo geografica e de nivel de classificacio CNAE da
nitidez para que as politicas publicas tenham seus esforgos e recursos otimizados.
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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo entender a relevancia da insercdo de mao de obra
qualificada em um setor de manufatura numa empresa multinacional do ramo de ferramentas
elétricas na cidade de Ponta Grossa PR. Devido & complexidade dos maquinarios e atividades
que sdo executadas um conhecimento operacional especializado se faz necessario, assimilando
que colaboradores com experiéncia operacional e conhecimento técnico influenciam
diretamente na qualidade e produtividade do setor. Esta pesquisa classifica-se como aplicada
com o intuito de produzir conhecimento sobre o assunto, também apresenta abordagem
quantitativa no decorrer do estudo e procedimenta-se em um estudo de caso. Como resultado
obteve-se, através da pesquisa, a eficacia na utilizacdo de médo de obra qualificada tomando
como diretriz produtividade e qualidade.

Palavras-chave: Mao de obra qualificada. Produtividade. Manufatura.
1 INTRODUCAO

Segundo informagdes do Banco Central, ao total no final do ano de 2020, o Brasil
recebeu em torno de US$ 765,4 bilhGes em investimentos diretos, mesmo com a influéncia da
Covid-19. Conforme o IDP (Investimentos diretos no pais) analisando os Gltimos dez anos a
média girou proximo de R$725,1 bilhdes investidos no Brasil (BANCO CENTRAL, 2020).

Fatores que chamam atengé@o para esses investimentos sd8o nossas riquezas naturais
(matéria-prima), receptividade do governo com impostos reduzidos, amplo mercado
consumidor e nossa mao de obra disponivel. A chegada destas empresas e seus investimentos
fomentam o mercado financeiro e também a captacdo da méao de obra ociosa nas regides em
que se instalam.

Segundo Chiavenato em seu livro Administracdo Teoria, Processo e Pratica (2007, p.
31) “As empresas representam um tipo de organizagdo: a organizacao focada no lucro”. Desse
modo, a busca por eficacia na produtividade e geracdo de lucro necessita da exceléncia no
processo produtivo atraves do recurso humano.

Empresas multinacionais, obviamente, ja possuem sua estrutura e seu gerenciamento
muito bem definidos. Na pratica ao iniciarem o processo produtivo priorizam atingir a
capacidade total e gerar receita para arcar com 0s custos. Integrar recurso humano qualificado
nesse processo reduz os indicadores de desperdicios e garante o controle de qualidade no
produto final. Segundo DEMING (1990) a qualidade e a produtividade aumentam a medida em
que a variabilidade e a previsibilidade do processo diminuem.

L UEPG, Brasil. e-mail: jonas.antunes27@hotmail.com
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Como foco deste trabalho, abordaremos a influéncia da mao de obra qualificada no
processo produtivo dentro de um Departamento de Manufatura, “Para operar e trabalhar, a
empresa precisa de departamentos, [...] refere-se a divisdo da empresa, ou seja, ao esquema de
diferenciagdo e de interacao existente no nivel intermedidrio” (CHIAVENATO 2007, p. 233).
A pesquisa se direcionarad de forma explicativa. O objetivo geral busca analisar o impacto na
solucdo de problemas e o impacto na produtividade e qualidade do material produzido,
utilizando recurso humano qualificado ao inves de recurso desqualificado. Dentro desse tema
propbe-se discorrer sobre a execucdo das atividades, engajamento da cultura organizacional,
operacdo e manutencdo corretiva/preventiva de maquinas e otimizagdo do processo.

Como relata Bertrand (2005, p. 88) em seu livro Competéncias e QualificacGes
Profissionais, as empresas globais necessitam de atualizacdo periddica dos conhecimentos e
competéncias, visto que apenas a formacéao inicial ndo é suficiente para ascensao durante a vida
toda. Exigem um nivel de formac&o geral mais elevado, trazendo adaptabilidade e compreensao
no ambiente profissional. Para Bertrand (2005) essa necessidade corresponde ao equilibrio
entre “qualidade e modernizagdo” ¢ “produtividade e qualificacdo da mao-de-obra”.

O trabalho a seguir divide-se em 6 topicos incluindo esta introducdo. Contendo no
segundo topico o referencial tedrico, terceiro topico a metodologia, quarto a descricéo e analise
do caso, quinto a concluséo e por Gltimo as referéncias bibliogréaficas.

2 SISTEMA PRODUTIVO - SINCRONIZANDO RECURSO HUMANO E MAQUINAS

Como explica Moreira (2012, p. 19), basicamente entende-se como sistema produtivo
0 conjunto de atividades e operacfes, envolvendo elementos fisicos: insumos, maquinas,
recurso humano, padronizacao, etc., que em uma operacao sincronizada gera um produto final.
Conforme Moreira acrescenta, ha na parte central do sistema produtivo um subsistema de
conversao, ou seja, area especifica e delimitada onde ocorre a transformacéo da matéria-prima
em produto, area esta denominada Manufatura.

Em empresas multinacionais, assim como em outros servigos/negécios relacionados,
0 processo produtivo tem de ser totalmente controlado, € constante a aplicacdo de metodologias
e projetos para aprimorar o processo e reduzir desperdicios.

Como exemplo, em 1950, Taiichi Ohno executivo da Companhia Toyota, criou e
iniciou a implantacéo de um sistema de producéo denominado Lean Manufacturing (baseando-
se na metodologia Seis Sigmas), em traducdo livre, Manufatura Enxuta. “[...] cujo principal
foco eraa identificacdo e a posterior eliminacdo de desperdicios, com objetivo de reduzir custos
e aumentar a qualidade e a velocidade de entrega dos produtos aos clientes” (WERKEMA,
2011, p. 13). Percebe-se entdo a busca pela satisfacdo dos clientes e principalmente a
lucratividade da organizacéo.

3 METODOLOGIAS DESDOBRADAS NA PRATICA

Com intuito de aprofundar os conceitos ligados ao sistema produtivo, define-se como
lucratividade um empreendimento humano que reune recursos humanos e suas competéncias e
recursos ndo humanos (tecnolégicos, mercadoldgicos, materiais), afim de atingir a auto
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sustentacdo e lucratividade através de um processo produtivo e a comercializacdo dos bens ou
servicos (CHIAVENATO, 2007, p. 34).

Paralelamente a lucratividade depende da eficacia do processo produtivo, ou seja, cria-
se a necessidade do controle da produtividade. Severiano Filho (1999, p. 19) aborda que “a
produtividade é uma medida da eficiéncia do processo produtivo”, ou seja, “a relagdo entre o
volume de producao e o volume de recursos utilizados para obter essa produgdo”.

Outro fator analisado e controlado no sistema, é a inspecéo de qualidade agregada ao
produto durante a producdo. Chiavenato (2004, p. 545) de forma simples define qualidade como
“conformidade com as exigéncias e necessidades do cliente”. Comenta também que atualmente
houve uma descentralizacdo do departamento de qualidade, onde esta infiltrou-se na base da
producgéo e estipulou métodos de avaliagdo, isto ¢é, “cada funcionario ou operario passa a ser
responsavel pela qualidade do seu trabalho e pela satisfacio do cliente interno”, logo,
desenvolve-se uma cadeia de qualidade estendida a toda a organizagéo.

Por outra lente tedrica, Campos (1992) descreve que uma das formas de se produzir
bens de consumo ou fazer a prestacdo de servi¢cos com exceléncia é através da padronizacdo
dos processos, sejam estes para produtos ou servicos, e fiscalizar os percentuais de refugo,
retrabalho e causas de varia¢fes. Na pratica viabiliza-se a partir de trés etapas: a eliminacéo de
perdas, de causas das perdas e da otimizacdo do processo (PALADINI, 1995, p. 18).

Uma filosofia, também utilizada como metodologia, que atingiu fama mundial é o
Kaizen, basicamente entende-se como melhoria constante, ou seja, aprimorar constantemente o
processo atraves de CTQ (controle total da qualidade) robdtica, sistema de sugestdes,
manutencdo produtiva total, just-in-time, zero defeito, relacGes cooperativas entre gestores e
operadores, desenvolvimento de novos produtos, etc (MIRSHAWKA, 1990, p. 30). Portanto,
percebe-se que essas diretrizes nutrem a producdo e consequentemente constroem a cultura da
empresa, propagando ao cliente uma marca da organizagao.

4 FUNCIONARIO: UMA ETAPA DO PROCESSO?

Um conceito basico de méo de obra compreende-se como o trabalho de um ser humano
aplicado direta ou indiretamente na fabricagdo de um servico ou produto (ANDRADE, 2011).

Como explica Chiavenato (2014, p. 2), em décadas passadas, baseado nos principios
de Taylor, o recurso humano para fins produtivos era interpretado como parte de um processo,
onde o que importava era o produto final, indiferente de quem o produziu. Havia um tratamento
padronizado e uniforme, basicamente trabalho isolado sem compartilhamento de ideias.
Mirshawka (1990, p. 13) comenta que os principios de Taylor levaram a ganhos tremendos em
relagdo a produtividade, porém, definiram uma imagem desumana entre empregado e
empregador. Cita como exemplo, “os trabalhadores sdo considerados como descartaveis, ndo
sendo muito diferentes das maquinas quanto a sua “substitutibilidade”.

No cenario empresarial contemporaneo, é espantoso o conceito ligado a mao de obra,
a qual apresenta-se em forma de “pessoas como provedoras de competéncias”, onde prioriza-
se a participacdo ativa e proativa, habilidades técnicas e intelectuais, énfase em um tratamento
individualizado e personalizado, ou seja, uma definicdo muito a frente das praticadas décadas
atras. Quem observa isto, & Chiavenato em seu livro Gestdo de pessoas — O novo papel dos
recursos humanos nas organizagdes (CHIAVENATO, 2014, p. 3).

165



Percebe-se hoje em dia, dentro da esfera industrial, que ndo se vé& mais os funcionarios
como um componente da empresa e sim como um colaborador ou parceiro das atividades
buscando por meio do compartilhamento de ideias o atingimento dos objetivos. A denominagao
que as organizacOes ddo aos seus funcionarios define o papel e valor que 0os mesmos tem em
relagéo ao processo.

5 QUALIFICACAO - IMPULSIONANDO A ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Pode-se dizer que uma pessoa possui habilidade técnica quando compreende e tem
dominio da atividade que realiza. O conhecimento especializado sobre uma determinada tarefa
reduz o tempo da execucdo e potencializa a melhoria continua (ANDRADE, 2011).

Fernandes (2013, p. 47) menciona que “as competéncias organizacionais sustentam-se
em recursos, entre os quais os mais importantes sao as competéncias das pessoas”.

Ainda no conceito de competéncia, Fernandes (2013, p. 56) evidencia que “uma pessoa
que dispBe de conhecimento adequado, habilidades trabalhadas, atitudes favoraveis e valores
alinhados aos da organizagdo” esta propensa a entregar ‘competéncia’.

De forma geral, méo de obra qualificada contribui na eficiéncia das atividades nas
organizacbes. Favorece o engajamento da cultura organizacional, possibilita o fluxo da
producdo aplicando manutencdo corretiva e preventiva dos maquinarios/equipamentos e
conduz um estipulado controle de qualidade.

Segundo Chiavenato (2007, p. 154) “a cultura representa o universo simbodlico da
organizacdo e proporciona um referencial de padrbes de desempenho entre os funcionarios,
influenciando a pontualidade, produtividade e preocupacao com qualidade e servico ao cliente.”

Como exemplo, analisando o impacto no fluxo da producdo, Werkema (2011, p. 84)
explica, em um programa de manutengdo planejada, “geralmente as falhas ndo sdo percebidas
[...] devido a falta de capacitacdo ou de interesse dos funcionarios da producdo e da
manutengao”.

Portanto, percebe-se que no ramo industrial as atividades e 0s novos conceitos ligados
a cultura organizacional estdo cada vez mais exigentes, conforme Moreira (2012, p. 59) “o
funcionario passa a desempenhar funcfes de planejamento e controle, antes privativas da
geréncia, e as combina com as funcdes de execuc¢do, que sdo aquelas normalmente atribuidas
aos funcionarios”. Vale citar também, Chiavenato (2007, p. 63) que comenta “as competéncias
ultrapassam os recursos em termos de importancia estratégica”, ou seja, a nova era industrial
floresceu a visdo em relacdo as competéncias dos colaboradores.

6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa foi desenvolvida de forma descritiva baseada em estudo
documental, como livros, artigos cientificos e trabalhos académicos. Tem também carater
exploratorio pois busca fazer uma anélise na condicdo atual do departamento de manufatura,
utilizando dados/informacdes gerais e indicadores disponibilizados pela empresa.
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Quanto a abordagem da pesquisa, caracteriza-se como qualitativa e quantitativa onde
“a pesquisa qualitativa preocupa-se [...] com aspectos da realidade que ndo podem ser
quantificados, centrando-se na compreensdo e explica¢dao da dinamica das relagdes sociais”
(GERHARDT, 2009), e a pesquisa quantitativa que envolve “inspecionar visualmente os dados
e conduzir uma analise descritiva (a média, o desvio padrdo [DP] e a variancia das respostas|..])
para determinar as tendéncias gerais nos dados.” (CRESWELL, 2013, p. 183). Portanto,
considera-se como uma abordagem mista, segundo Creswell (2013), ha uma coleta e anélise
rigorosa dos dados com base nas questes aplicadas, cruzamento de informac6es de modo
sequencial, estruturacdo procedimental de acordo com visdes filosoficas e lentes teoricas e
principalmente a transformacdo em projetos especificos de pesquisa.

Sobre o procedimento identifica-se como bibliografico, com aprofundamento em um
estudo de caso, proporcionando hipoteses a estudos futuros. Desta forma, no processo de
desenvolvimento do trabalho utilizou-se a participacdo de quatro colaboradores da area
operacional, sendo trés homens e uma mulher, todos pertencentes ao departamento de
manufatura. No setor hd uma diviséo de cargos sendo: Auxiliar de producdo — nivel 1, 2 e 3;
seguindo para Operador de Producdo — nivel 1,2 e 3; posteriormente cargos de gestdo como
Lideres, Supervisores, Coordenador e Gerente.

Para compreensdo das atividades técnicas desempenhadas em cada nivel e suas
responsabilidades, foi fornecido pelos gestores do departamento o documento ‘exigéncias do
cargo’.

IMAGEM 1 — Exigéncias do cargo

EXIGENCIAS DO CARGO

Auxiliar de producio:

Operador de Producéo Nivel 2

Abastecimento da linha de produgdo

Abastecimento da linha de producgdo

Operagdo Monitorada de maquinas.

Operagdototal da linha de produgdo (sem monitoram.)

Limpeza e organizagdo da linha de produgio

Limpeza e organizagio da linha de produgio

Langamentos de paradas no controle de produgdo.

Langamento de paradas no controle de produgio

Ajuste de maquina

Realizagdo de TPM (manutengdo preventiva)

Realizagdo de Check list total de cada modelo produzido

Operador de Producgio Nivel 1

Operador de Produgdo Nivel 3

Abastecimento da linha de produgdo

Abastecimento da linha de produgdo

Operagdo total da linha de produgdo (sem monitoram.}

Operagidototal da linha de produgio (sem monitoram.)

Limpeza e organizagdo da linha de produgdo

Limpeza e organizagdo da linha de produgiao

Langamento de paradas no controle de produgio

Langamento de paradas no controle de producio

Ajuste de méquina

Ajuste de maquina

Realizagdo de TPM (manutengd o preventiva)

Realizagdo de TPM (manutengdo preventiva)

Change over/setup de modelo

Realizagdo de Check list total de cada modelo produzido

Treinador/Multiplicador do processo de produgio.

Fonte: Adaptado, Departamento de Manufatura (2022).

Paralelamente, como primeira acdo foi aplicado um questionario (individual) por meio
de uma entrevista, onde eram feitas perguntas e os mesmos respondiam de forma aberta. N&o
houve respostas optativas, pois, eram questionamentos de certa forma intrinsecos a area. Foram
aplicadas as seguintes perguntas:

12 Questdo: Identificacdo do colaborador, sua idade e tempo de atuacdo na empresa.
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2% Grau de formacéo e experiéncia profissional.
3% Questionamento da percepc¢do sobre a cultura da empresa.

42 Questionamento do que o entrevistado entende sobre Qualidade e produtividade
(solicitado para que respondessem sucintamente).

52 Questionados se havia alguma melhoria (no processo produtivo) que gostariam de
expor.

Para complementar a anélise foi disponibilizado por parte da coordenacdo do setor a
“Matriz de Polivaléncia” do periodo inicial e atual de cada colaborador entrevistado. Os dois
materiais mencionados serdo divulgados no préximo topico para melhor compreensdo da
pesquisa. A fim de discricdo, integridade pessoal e sigilo de informacg6es internas sdo usados
nomes ficticios na pesquisa.

7 DESCRICAO E ANALISE DO CASO

Uma breve descrigdo sobre a empresa, foi fundada em 1915, na cidade de Anjo, Japéo.
Posiciona-se atualmente como a segunda maior produtora de ferramentas elétricas do mundo,
possui ao todo 9 filiais distribuidas mundialmente, sendo uma delas aqui no Brasil, instalada na
cidade de Ponta Grossa, PR. Inaugurada no ano de 2010, busca suprir a demanda do continente
sul americano. Especializada em producdo de ferramentas a bateria, elétrica e a combust&o,
afim de atender areas como: Construcdo civil, marcenarias, marmorarias, jardinagem,
agricultura, entre outras. Possuem certificacdes do Sistema de Gestdo de Qualidade com base
na normatizacdo 1SO 9001 e Sistema de Gestdo Ambiental com base na normatizacdo I1SO
14001.

Especificamente no departamento de manufatura da empresa, como decisdo
estratégica dos gestores, ha priorizacdo de uma equipe quase em sua totalidade efetiva, isto é,
desconsideram a opcao de manter funcbes/cargos temporarios, afim de fortificar a equipe e
atingir constancia na qualidade e produtividade.

Considerando a visdo estratégica de crescimento da empresa o quesito avaliado como
alicerce corporativo € o alicerce humano. Desse modo, com intuito de entender a importancia
da insercdo de colaboradores com qualificacdo profissional na area de producdo, tomaremos
como referéncia o processo de evolucdo de quatro funcionarios atuantes no setor de manufatura.

Por meio da entrevista pessoal, foi gerado um historico inicial e final de cada
participante, evidenciando a capacitacdo profissional além de outras informac6es necessarias.

Histdrico inicial: (dados relacionados ao primeiro ano efetivo de cada colaborador):
Participante 01:

e 25 anos de idade;

e Cargo inicial: Auxiliar de producéo;

o Formacéo: Técnico em eletromecénica;

o Experiéncia profissional: 4 anos em area industrial.

Participante 02:

e 25 anos de idade;
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o Cargo inicial: Auxiliar de producdo;
o Formacdo: Segundo grau completo, curso de operador de empilhadeira;
« Experiéncia profissional: 2 anos em area industrial.

Participante 03:

e 22 anos de idade;

o Cargo inicial: Auxiliar de producdo;

o Formacéo: Técnico em magistério (secretariado escolar);
o Experiéncia profissional: 3 anos em area administrativa;
Participante 04:

e 24 anos de idade;

e Cargo inicial: Auxiliar de producao;

e Formacdo: Cursando técnico em eletromecanica;

o Experiéncia profissional: 4 anos em empresa metalurgica.

Transformando o histdrico dos participantes em dados numéricos e realizando um
alinhamento das informacdes € possivel gerar as seguintes analises. O grafico abaixo exprime
o periodo inicial de cada colaborador, onde todos possuem no minimo um ano de empresa,
igualando o cargo inicial. J4 em relacdo ao nivel de formacéo, durante a entrevista, foi coletado
0 curso que possuiam ou que estavam cursando, em um grau de 0 a 10 foi definido valores
proporcionais ao nivel de formacéo (a proporcao é apenas numérica, sem relacdo com demais
fatores). E por fim, quanto as experiéncias profissionais, foi coletado as atuagGes anteriores
priorizando experiéncia em area industrial (também foi definido valores proporcionais de 0 a
10).

GRAFICO 1 — Andlise periodo inicial

Anélise - Periodo Inicial

1 . .
0
Cargo inicial Formacdo Experiéncia profissional

(&Aux. De Produgdo)

Participante 1 [ Participante 2 Participante 3 Participante 4
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Fonte: O autor (2022).

Agregando ao histérico inicial e dando maior embasamento a pesquisa foi
disponibilizado o indicador Matriz de Polivaléncia que é utilizado pelos gestores para avaliacao
individual de desempenho operacional. No indicador é elencado os setores dentro do
departamento de manufatura, sendo, setor de usinagem, Rotor e Estator havendo atividades
semelhantes entre 0s mesmos.

Inicialmente os funcionarios sdo direcionados a atividades menos criticas e de facil
realizacdo, logo, muitos permanecem por um determinado periodo no mesmo setor, como
exemplo, somente setor de usinagem ou somente fabricacdo de rotor/estator.

Conforme a tabela a seguir, foi relacionado os processos desempenhados inicialmente
por cada participante. E informado também a data de avaliacdo, ou seja, ap6s um ano de
efetividade foi gerado um indicador individual para controle do desempenho operacional.

TABELA 2 — Matriz de polivaléncia inicial
MATRIZ DE POLIVALENCIA (INICIAL) - MANUFATURA

Participante Participante Participante Participante

MOLGIS 1 2 3 4
DATA DE AVALIACAO  21/11/2019  18/08/2014  21/11/2019 = 06/11/2018
Operacdo de Maquina 8 0 0 0
Ajuste de Maquina 8 0 0 0
Setup de Maquina 0 0 0 0
USINAGEM :
Manut. Preve%éa; 5 0 0 0
Check list dimensional 0 0 0 0
Treinador/Multiplicador 0 0 0 0
Operacdo de Maquina 5 8 8 5
Ajuste de Maquina 5 8 8 0
Setup de Maquina 0 5 0 0
ROTOR i
Manut. Preve%z:; 0 0 0 0
Check list dimensional 0 0 5 0
Treinador/Multiplicador 0 0 0 0
Operagdo de Maquina 0 0 5 8
Ajuste de Maquina 0 0 0 8
ESTATOR Setup de Maquina 0 0 0 8
Manut. Preve_?gée: 0 0 0 0
Check list dimensional 0 0 0 0
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Treinador/Multiplicador 0 0 0 0
PONTUACAO 31 21 26 29

Referéncia: Precisa aprender =0 Em treinamento =5 Treinado =8 Apto para treinar = 10
Fonte: Adaptado, Departamento de Manufatura (2022).

Analisando o indicador, dentre o primeiro ano de cada entrevistado, poucas sdo as
mudancas realizadas. Empresas com alta demanda muitas das vezes priorizam manter pessoas
‘chaves’ em determinadas atividades com intuito de cumprir os pedidos de producéo, buscando
também controlar a quantidade de desperdicios de matéria prima. A tratativa de treinamento
em novas atividades geralmente ocorre quando ha baixa demanda na producdo ou em casos de
falta de mao de obra (demisséo, afastamento, gravidez, etc).

Inicialmente pouco ¢ o “espago” disponivel aos funcionarios, o foco no processo e
seguimento da producdo com atencdo na qualidade do produto acaba inviabilizando o
desenvolvimento exponencial do colaborador. O direcionamento principal € a execucdo da
atividade seguindo o procedimento correto e percepcdo de avarias no material produzido. A
grosso modo a avaliacdo do desempenho do empregado geralmente acontece no momento
prético da atividade. Onde percebe-se a habilidade técnica, como, entendimento técnico do
funcionamento da maquina, percepcdo de problemas recorrentes, manutencdo corretiva,
cumprimento do uso correto de equipamentos de segurancga, a maturidade sobre a compreenséo
de erros e auto avaliacdo buscando assertividades futuras, participacao nas atividades internas
ou treinamentos/cursos “moldando-se” conforme a cultura da empresa.

Portanto o ponto principal a ser evidenciado é a capacidade de cada colaborador
desenvolver e aplicar na rotina diaria os conhecimentos técnicos e experiéncias, possibilitando
solucionar, reter ou rastrear variacbes no processo, perceber possiveis melhorias nas atividades
e consequentemente favorecer o fluxo da producdo. Também analisar a competéncia perante as
novas tarefas empregadas. Seguindo o0 mesmo modelo de analise anterior, sera apresentado o
historico atual dos participantes e os efeitos da qualificacdo e experiéncia profissional, tomando
como diretriz a abrangéncia na produtividade, ou seja, 0 desempenho na operacdo de outras
linhas de produgéo e o conhecimento sobre o controle de qualidade do produto.

Histdrico atual dos participantes:
Participante 01:
e 28 anos de idade.
o Efetividade na empresa: 3 anos e 10 meses.
o Formacdo: Técnico em eletromecénica e cursando graduacdo em Gestdo de Producao.
o Cargo atual: Operador de producao nivel 2.
Participante 02:
e 33 anos de idade
o Efetividade na empresa: 8 anos e 11 meses.

o Formacdo: Segundo grau completo, curso de operador de empilhadeira, curso de
metrologia (realizado na empresa).

o Cargo atual: Operador de producao nivel 1.
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Participante 03:
e 25 anos de idade
o Efetividade na empresa: 3 anos e 2 meses.

o Formacdo: Técnico em magistério (secretariado escolar) cursando graduacdo em
Administracéo, curso de Metrologia (realizado na empresa).

o Cargo atual: Operador de producao nivel 1.
Participante 04:

e 28 anos de idade

o Efetividade na empresa: 4 anos e 10 meses.

o Formacdo: Técnico em eletromecanica.

o Cargo atual: Auxiliar de producéo nivel 2.

Atrelando os historicos, observa-se o desenvolvimento pessoal dos participantes no
decorrer dos anos e também a alavancagem nos niveis de cargos. Consequentemente este
aprimoramento reflete na confiabilidade por parte dos gestores em direcionar novas
competéncias aos mesmos, como a atuacdo direta em ajustes e setups de maquinas, realizacdo
de medicOes (checklist) de cada modelo produzido, manutencdo de 1° escaldao nas maquinas,
portanto, percebe-se a autonomia perante as linhas de produgéo, onde possibilita-se o controle
desde o inicio do processo até o produto acabado por um unico operador.

Outro fator importante a ser destacado é o tempo de evolucdo de cada funcionario,
analisando que dois com menos de 4 anos de empresa, desenvolveram-se e atingiram funcdes
superiores aos demais que possuem maior tempo de casa, logo, nota-se que o tempo “dentro”
da empresa ndo define promocao profissional. Destaque também a ideias de melhorias
apontadas dentro do setor, onde um dos participantes (03) teve éxito e premiacgao por reduzir
anualmente um valor préximo a vinte e dois mil reais em desperdicio de “threebond” (material
utilizado no processo de fabricacdo do rotor) através de um método de armazenamento, que
implica no aumento da vida Gtil do material. Contudo por meio da matriz de polivaléncia atual
é possivel confirmar essa evolucao.

TABELA 3 — Matriz de polivaléncia atual
MATRIZ DE POLIVALENCIA (ATUAL) - MANUFATURA

Participante Participante Participante Participante

NOME 1 2 3 4
DATA DE AVALIACAO 26/10/2021  26/10/2021  26/10/2021 = 29/10/2021
Operacdo de Maquina 8 8 8 8
Ajuste de Maquina 8 8 8 8
Setup de Maquina 8 8 5 5
USINAGEM i
Manut.TI(D):Z}/entlva 8 5 5 0
Check list dimensional 8 8 0 5
Treinador/Multiplicador 0 0 0 0
ROTOR Operacdo de Méaquina 8 8 8 8
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Ajuste de Maquina 5 8 8 5

Setup de Maquina 0 8 8 5
Manut.TI(D):Z\I/entlva 5 8 5 0
Check list dimensional 0 5 8 5
Treinador/Multiplicador 0 0 0 0
Operagdo de Méaquina 8 8 8 8
Ajuste de Maquina 8 5 8 ]
Setup de Maquina 8 0 5 8
ESTATOR i
Manut.TI;:Z\I/entlva 5 5 5 8
Check list dimensional 8 0 5 8
Treinador/Multiplicador 0 0 0 0
PONTUACAO 95 92 94 89

Referéncia: Precisa aprender = 0 Em treinamento =5 Treinado =8 Apto para treinar = 10
Fonte: Adaptado, Departamento de manufatura (2022).

No indicador atual o desenvolvimento de cada colaborador impactou também nas
atividades internas, adquirindo maior desempenho operacional favorecendo a atuacdo em
outros setores e principalmente realizando atividades especificas e criticas, que exigem
conhecimento técnico. Seguindo a mesma didatica, nivelando as informacg6es dos participantes,
é relevante a disparidade atual.

GRAFICO 2 — Andlise periodo atual

Anélise - Periodo Atual

Cargo atual Formacdo Experiéncia profissional

Participante 1 I Participante 2 Participante 3 Participante 4

Fonte: O autor (2022).

Entendendo que a produtividade e qualidade aumentam na medida em que se controla
e aprimora o processo, disponibilizar mé&o de obra qualificada sustenta simultaneamente essas
duas diretrizes. A execucdo das atividades de forma padrdo e com conhecimento, engajamento
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nos objetivos e metas, uma manutencdo corretiva/preventiva das maquinas influenciam no
controle do processo produtivo, ou seja, a eficacia na utilizacdo de méo de obra provida de
conhecimento técnico gera a possibilidade de manter constancia nas diretrizes produtividade e
controle de qualidade.

8 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio da entrevista, analisando o historico de cada participante, fica evidente a
diversidade no desempenho operacional e pessoal, engajamento na cultura da empresa,
distingdo sobre metodologias aplicadas no setor, conhecimento técnico relacionado as
atividades executadas. Percebe-se que para uns a qualificacdo técnica é algo distante dos
objetivos pessoais, afirmam que realmente é necessario adquirir estudo, porém ndo buscam. Por
outro lado, outros participantes procuram capacitar-se afim de atingir novas funcdes,
demonstram entendimento sobre a missao e valor, procuram adaptar-se a cultura e acompanhar
as mudancas constantes.

Comparando o desenvolvimento dos participantes, entende-se a confiabilidade dos
gestores em creditar novas operagfes ou atividades a cada um devido as
competéncias/conhecimentos aprimorados. O grafico abaixo demonstra a evolucdo dos
colaboradores que agregam esse desenvolvimento no ambiente de trabalho.

GRAFICO 3 — Grafico Comparativo

Desenvolvimento operacional
59%
51%
52%
17% 49%
12%
14%
16%
Antes Depois
Participante 1 Participante 2 Participante 3 Participante 4

Fonte: O autor (2022).
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Por outro lado, “opondo-se” a otica operacional e ressaltando a visdo estratégica dos
gestores, avaliar o quesito qualificacdo profissional torna-se crucial para controlar e aprimorar
0 processo produtivo e consecutivamente atingir metas e objetivos. Uma produgéo
automatizada com detector de falhas ou erros, obviamente, sem nenhuma interferéncia atingiria
a meta estipulada sem parada ou descanso, porém numa situacdo hipotética, uma méo de obra
desqualificada ndo englobaria todas as acGes cabiveis numa falha inesperada do processo
automatizado, consequentemente, o tempo de maquina parada seria prolongado, a percepcao
do local do problema seria tardia, a sugestdo de melhoria seria limitada. Desta maneira, é
necessario repensar o ponto de vista sobre a aquisi¢do de novos recursos humanos, 0 custo
monetario na contratacdo de mao de obra qualificada é evidentemente maior em comparacao,
porém a produtividade, qualidade e a competitividade agregada ao produto retornam a longo
prazo o investimento inicial em qualificacdo.

Através da pesquisa feita, foi possivel entender que inserir colaboradores qualificados
na producao reduz a porcentagem de retrabalho, desenvolve-se dispositivos antifalhas, reduz o
tempo de ciclo da atividade, com isto, aumenta-se a produtividade com menor esforgco e menor
custo. Analisando de uma forma mais ampla, o impacto € percebido até mesmo na geracdo de
mais empregos, Visto que a empresa eleva sua posicao, tornando-se cada vez mais competitiva.

Sondando também a longo prazo, futuramente a tecnologia e capacidade das maquinas,
exigirdo uma operagéo especializada, as metas de eficiéncia aumentardo, as porcentagens de
desperdicios terdo de ser cada vez menores em relacdo a quantidade produzida. A industria 4.0
exigird uma qualificacdo para atender sua capacidade e suportar a demanda. Como comenta
Chiavenato (2014), a velocidade das mudancas organizacionais hoje em dia é avassaladora, 0s
novos tempos exigem novas solugdes aos problemas, comprometimento das pessoas envolvidas
e competéncias para enfrentar ambientes de imprevisibilidade e instabilidade.

Portanto, como forma de melhoria no processo produtivo atual da empresa, é valido
induzir e potencializar a busca por formacgdo/conhecimento técnico a cada colaborador
interessado, e principalmente no momento de contrata¢do de novos funcionarios a exigéncia do
mesmo. Consequentemente essa pratica gera um ambiente competitivo (de forma positiva)
trazendo maior eficiéncia e melhorias ainda néo percebidas.
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