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Resumo

Este estudo se propde a compreender as estratégias do composto de marketing das marcas proprias
gue quatro redes vargistas, Coop, Wamart, Carrefour e Extra, vém desenvolvendo em suas lojas no
municipio de S&o Bernardo do Campo. Em termos metodol 6gicos, optou-se por definir a pesquisa
como sendo exploratdria; a coleta de dados foi distribuida em trés momentos: (a) entrevistas com
trés informantes-chave; (b) observacéo, por meio de visitas a quatro lojas, uma de cadarede; (C) e
pesquisas nos Sites, tendo em vista obter informagdes complementares. Toda aandlise foi conduzida
de maneira quditativa, no entanto, fez uso de dados quantitativos secundarios para poder redizar a
andise. O tdépico andise estd edtruturado em trés subtdpicos. produto, preco e distribuicéo e
comunicacdo, nesta ordem. E possivel considerar neste estudo que nem todas as redes desenvolvem
agdes que sio gpresentadas pelateoria; e que, arede Coop se distingue das demais, por ser umarede
de caréter regiond.

Palavras-chave: Marketing; Marketing de Varejo; Marcas PrOprias.

Abstract

This study ams to understand the gSrategies of the marketing mix of stores brands from four
retallers. Coop, Wamart, Carefour and Extra, dl in S50 Bernardo do Campo city. The
methodologicd terms, we chose to define this research as exploratory, where the data collection
occurred in three phases: (@) interviews with three key-informants, (b) observation through visits to
four stores, one each retailers; (c) and research on the gtes (Internet), in order to obtain additiona
information. All analysis was conducted by qualitative method; however, we used secondary datain
order to perform quditative anadyss. This topic analysis is structured by three subtopics. product,
price, distribution and communication, in that order. It is possible to consider in this study that not
dl retals develop actions that are presented by the theory; and Coop retall distinguishes itsdf,
becauseit isaregiond retail.

Key-words. Marketing; Retall Marketing; Store Brand.

1 I ntroducéo

Conhecidas por marcas da “casa”, do revendedor, da loja e do distribuidor, as denominadas
marcas proprias, que sdo aguelas desenvolvidas pdas redes vargistas ou atacadistas, as quais
normamente ndo sdo produzidas pelo vargo, mas sdo registrados e distribuidos por ees. Hoje, as
marcas proprias s80 uma importante fonte de vantagem competitiva para a rede vargista, a qua
anua mente a sua participacéo se eleva, em market share, em nivel mundial. Sua histériateve inicio
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no continente europeu, em particular na Franca na década de 1950. Na década seguinte, elas ja se
faziam presente no Reino Unido, onde se espaharam por todo o continente. Chegaram aos Estados
Unidosda América (EUA) e, logo chegaram ao Brasil (OLIVEIRA, 2005).

De certa forma, a histéria das marcas proprias no Brasil pode ser dividida em quatro fases
ou geractes (MANUAL ABMAPRO, 2012): a primeira ficou conhecida como a Geracéo dos
Produtos Genéricos, onde ndo havia uma marca, simbolo ou dgo que as identificassem e as
diferenciassem. Faziam-se presentes em produtos como arroz, fejdo, frutas e verduras. Eles
demonstravam aos “olhos” dos clientes uma qualidade inferior aos das outras marcas de grandes
fabricantes. N&o havia custos com comunicacdo, na época as marcas proprias eram confundidas
com marcas genéricas. A primeira possui uma marca, propriedade do vargista e ha custos com
divulgacéo e embalagens, ainda que inferiores ao investido pelas brandings. Por suavez, as marcas
genéricas ndo possuem marca e ndd ha nenhum dos custos mencionados as marcas proprias, €,
logicamente, sa qualidade era inferior. Essa primeira geracéo era vista pelos vargiistas como uma
oportunidade de possuirem uma marca, serem 0 detentor e responsavel por esta, Visto que essas
redes cuidavam da digtribuicéo de outras diversas marcas. Os investimentos em qudidade eram
irrisbrios e aprincipd diferenciacdo se dava ao preco baixo.

Na década de 1980, se deu inicio a segunda geracdo e, continuou sendo conhecida como a
de pregos baixos, por ter sido nessa éoca o inicio das estampas de marcas em produtos com custo
baixo. Houve um investimento um pouco maior em comunicacdo, ao ponto dos produtos passarem
aser mais conhecidos, e serem mais capazes de competir no vargo. No entanto, ndo havia, ainda, a
preocupacdo significativa com a quaidade e com a construcdo de marca. Segundo Ve oso (2004),
na época, havia uma grande demanda para produtos com marcas préprias, porém estas ndo eram
bem desenvolvidas, por ndo haver profissondizacéo no setor. Condata-se que havia a grande
preocupacdo dos vargistas era manter prateleiras “cheias”, devido a grande inflagdo em que viviao
Brasil, e fazendo com que consumidores comprassem produto sem qualquer avaiacéo de quaidade,
considerando gpenas o prego.

Na década de 1990 iniciou a terceira geracdo. Uma década marcada por diversas mudancgas
econbmicas. Plano Red, estabilizacdo da moeda e inflacdo que chegava a dtos indices. Nesse
periodo, 0s consumidores passaram a ser mais criteriosos, exigindo maior atencéo aos atributos de
produto sendo a quaidade como o item mais requisitado, seguido por embaagens e design. Neste
mesmo periodo houve aimplantacdo do Cédigo de Defesa do Consumidor (CDC), que levaram as
empresss e clientes a mudarem seus padrGes de fabricacdo e consumo. Para Gracioso e Ngjar
(2003), as redes vargistas agregavam valor a suas marcas, para buscar atender ao CDC, as novas
exigéncias dos consumidores e para competir com as novas redes vargjistas mundiais que chegavam
a0 Bradl.

Em 2004, mais precisamente, teve inicio a quarta geragéo, a denominada geragéo “valor”.
Depois de gorimorarem a confianga de seus consumidores, com qualidade, design, entre outros
atributos, as redes vargjistas passaram a acrescentar novos va ores aos seus produtos, como inovagao
e sustentabilidade. Nessa geracéo, segundo Fiato, Silva e Paula (2007), € possivel constatar que 0s
consumidores ndo adquirem produtos com marcas apenas por seu custo baixo, pois este deixou de
s seu atrativo principal. Com essas novas caracteristicas, as marcas proprias tornam-se uma
ameaca a seus concorrentes, por seus detentores atribuirem cada vez mais vantagens competitivas
aos seus produtos.

No Ultimo congresso de marcas proprias que aconteceu no Brasil em 2012, a mesma autora,
que é Presidente da A ssociacdo de Marcas Proprias, mencionou que a quinta geracdo foi ingtituidae
¢ denominada como a “Geragéo Respeito”. Paraaautora, ageracdo € o tripé das marcas propriasem
que se tem aligacdo com o consumidor, fornecedor e vargo em que deve haver o respeito entre
todos da dianca para que hgja o crescimento das marcas proprias. Essa historica fez despertar a
atencao dos autores para este estudo, e fez surgir a seguinte questéo: que estratégias do compasto de
marketing as marcas proprias, os vargistas Wamart, Carrefour, Extra e Coop vém desenvolvendo
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nas redes de S&o Bernardo do Campo? Assm sendo, 0 objetivo deste estudo € o de compreender as
estratégias do composto de marketing das marcas proprias que as quatro redes vargjistas acima vém
desenvolvendo em suas |ojas no municipio de Sao Bernardo do Campo.

2 Referencial Conceitual
21  Por queinvestir em marcasproprias?

Um primeiro determinante é pelo fato delas serem lucrativas. Um segundo, € pelo fato dos
custos de producdo serem baixos, assm com os custos de pesquisa e desenvolvimento; e terceiro,
porque os custos de comunicagao serem inferiores, de modo que a marca possa gerar uma margem
de lucro devada. Tendo em vista 0 mercado de marcas préprias no mundo e no Brasil e, parauma
melhor compreensdo da participacdo das marcas préprias — market share — foi aborado um gréfico
apartir dos dados publicados pela Nid sen (2012), ver Gréfico 1. Cabe observar que a Suica é o pais
que tem amaior participacdo em marcas préprias no mundo e, naAméricado Sul, € aColémbia.

Ha também a questéo do faturamento de marcas proprias no mercado. No Brasl, o valor ea
ua variagd no periodo entre 2006 — 2012 demonstram um eevado crescimento em seu
faturamento. Em 2010 o faturamento foi 0 mais eevado no periodo, muito em virtude da crise que 0
mundo vivenciou em 2009, uma vez que neste ano as redes vargistas tiraram produtos de mercado
para reposicionar e, assm voltaram em 2010 dando este aumento em faturamento, ver figura 2.
Entende-se, a partir de Lepsch (1999), que o fator determinante para que 0s vargistas invisiam em
marca propria € o fato de super e/ou hipermercados ao possuirem suas marcas aumentam seu poder
perante aos seus concorrentes e fabricantes. Parente (2000) destaca que as marcas da “casa” € uma
boa opcdo, uma vez que tem participacéo crescente no mercado, dém de proporcionar a
minimizag&o da concorréncia e diferenciagdo daloja, quando o vargo oferece produtos exclusivos.
Portanto, é possivel apontar alguns motivos para que os vargigtas invissam em suas marcas. (a)
consumidores fidelizados arede vargista; (b) aumento das margens de lucro do vargjo; (€) aumento
do poder de barganha com fabricantes e distribuidores; (d) eevacéo da quaidade; (e) e uso de
estratégias de diferenciacdo e inovacéo no vargo.

Marcas Proprias no Mundo

s0% Market Share 2012
o 145%
45% | 42%
40%
35%
30%
25%
0, 0, 0,

0% 18% 18% 18% 1795 o,
15% 11%

10% 6% 504
5%
0%

39%

28% 28%

Gréfico 1: MarcasPrépriasno Mundo
Fonte: Nielsen (2012)

Fdar em marcas proprias em agumas regides do pais, entre eas em Sdo Paulo, pode soar
como um produto de uma “mé” qualidade, muito em virtude do processo de produgdo e de seus
fornecedores. No entanto, esta € mais uma das inimeras “miopias” em marketing. Essa percepgao
equivocada por meio de parte dos consumidores ocorre devido a trgetoria das marcas préprias no
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pais. Ou sga, produtos dos quais as edtratégias eram baseadas no baixo custo de producdo, em
precos baixos, em uma baixa preocupacdo com qudidade e, ainda, com pouca propostade vaor. No
entanto, percepcdo € decorrente da histdria das marcas préprias no pais, como ja mencionamos
anteriormente (PAIVA, et d, 2006).

Contudo, os vargistas ndo medem esforcos para buscar alterar perspectiva equivocada
ainda presente hoje. O processo de sdecdo dos fabricantes para desenvolver os produtos de marcas
proprias é bastante rigoroso, uma vez que os vargistas ndo querem estampar suas marcas em um
produto tido como “ruim”. Portanto, a selecdo dos fornecedores ¢ um dos principais passos quando
se trata de marca prépria, pois com ee devera ser tracado uma estratégia em que ambos poderéo se
beneficiar (MENDONCA, FREITAS, PRADO, 2004). Oliveira (2005, p. 5) destaca que como um
casamento, “é preciso estabelecer um elo de confianca forte e duradouro”. Claro, que ha critérios
que precisam ser obedecidos para se andisar a escolha do fornecedor, séo des (ROJO, 1998;
PARENTE, 2000; PAIVA, & d, 2006): (a) verificar a idoneidade e credibilidade; (b) levantar a
estabilidade financeira e Stuagdo fiscd; (¢) andisar a capacidade produtiva, ociosa e de instaagéo;
(d) comparar grau de competitividade da fabrica e do produto; (e) levantar histdrico nos Ultimos
anos, (f) andisar o tamanho da empresa; (g) auditar a fébrica; (h) verificar a capacidade de
manutencdo da quaidade fina do produto; (i) andisar 0 sistema de logistica naciona €/ou regiond;
(J) everificar o Sstemade atendimento aos consumidores naciond mente.

Faturamento de Marcas Préoprias no Brasil em RS

7%
11%

"4% ﬁ
2 878 037

7%

2.706.634
17% 2 445 120
22%
1 846493 1973498
1 640.732
] I I
2006 2007 2008 2.009 2010 2011

Gréfico 2: Faturamento de M ar cas Prépriasno Brasil
Fonte: Nielsen (2012)

22 O Composto Mercadologico Aplicado asMarcas Proprias

N&o ha dividas de que os gestores de marketing devem identificar as necessidades centrais
dos consumidores, converte-las em desgos para ofertar 0 produto para aender a necessdade. Os
produtos tém quatro classificagbes: (a) produtos de conveniéncia; (b) de compra comparada; (c) de
especididades; (d) e os ndo procurados. Os produtos de marcas proprias se enquadram como sendo
0s de conveniéncia, umavez que sdo: comprados com grande frequéncia com o minimo esforgo de
comparacdo; norma mente tém pregos baixos, estéo disponivels em varios locais da rede vargista;
0s consumidores terem pouca percepcao de suas propostas de valor; dém de serem em suamaioria
commodities — produtos com baixo grau de diferenciacd. Com relagéo ao composto de produto
gue determina a decisdo dos produtos, pode-se destecar: atributos (design, estilo e quaidade),
branding (marca), embaagem, rétulo e servicos (KOTLER e KELLER, 2012). Segundo o Manud

Revista de Administracdo da Fatea, v. 9, n. 9, p. 6-20, ago./dez., 2014. 9



2/ J Revistade Administracdo da FATEA - RAF

ABMAPRO (2012), a marca propria nessa categoria de produto deve acancar de 20% a 30% de
participacao, sendo essamédiaum vaor varidvel. De certo modo, a aceitagio das marcas proprias €
tal que elapode setornar vice-lider, ou até mesmo lider, em aguns segmentos. O autor destaca, por
exemplo, os produtos do segmento de dimentos e limpeza.

No que se refere ao preco € outro fator fundamenta para se determinar em um produto de
marca propria. Normamente, as opgBes de politicas de pregos disponivels aos vargistas s2o:
costumeiro, aguele do qua se estabelece com base no tamanho e o contetido do produto; e
concorréncia, onde se leva em consideracdo 0s concorrentes das grandes marcas, principa mente,
aguelas que possuem uma proposta de vaor semelhante a das marcas proprias; lider, onde séo
considerados os pregos das lideres do setor para se determinar o prego final do produto; e, ainda, o
preco por desnatacéo, onde 0 vargo atua com precos reduzidos para provocar a acetacdo do
produto e combater os principais concorrentes do setor (KOTLER e KELLER, 2012). Para um
detentor de marca propria, 0 estabelecimento do preco deve levar em consderacéo diversos fatores,
independentemente das politicas de precos. Td prética requerera boas negoci ages com fabricantes.

Os fabricantes de marcas tradicionais, a0 estabelecerem 0s precos de seus produtos,
precisam considerar alguns gastos como distribui¢do e comunicagdo. Por ndo se preocuparem com
tals custos, 0s vargistas possuem melhores margens de prego. Por esse motivo, uma cesta basica de
produtos de marca prépria deve ter pregos mais baixos que os produtos de marcalider (OLIVEIRA,
2008).

Quando se trata dos canais de distribuicéo, os vargistas de marcas proprias possuem uma
vantagem, uma vez que é no vargo que o consumidor interage com as marcas proprias. Tendo em
vista que hoje grande parte dos vargistas, supermercado e hipermercado, tem uma grande rede de
lgjas, uma cobertura de caréter intensivo. Por essa, e outras razdes, que os grandes fabricantes vém
investindo cada vez mais em Trade Marketing para inibir as agbes das marcas préprias. Trade
Marketing € negociar para desenvolver agBes do fabricante dentro do vargo, de maneira a se
gproximar cada vez mais dos consumidores, ao ponto de entendé-los como um shopper — fregués
(OGDEN e CRESCITELLI, 2007). Egta ferramenta € utilizada para fortdecer o relacionamento
com o vargo, umavez que o poder e ainfluéncia do fabricante ndo é amesma de vinte anos atras,
uma vez que esse poder foi transferido a0 vargjo. Entéo, essa agdo reconhece que 0 vargo néo €
somente o local onde o fabricante faz seus chegarem ao consumidor fina, logo, € o loca onde os
consumidores interagem com suas marcas. Essa estratégia vem sendo denominada de marketing por
meio dos intermediarios. Portanto, os vargistas vém utilizando para vender os produtos dos
fabricantes e, smultaneamente, fortalecendo as suas marcas proprias (ALVAREZ, 2008).

Ha de se reconhecer que quando se trata de comunicacéo no vargo, duas delas ganham
certo destague, sdo elas. merchandising e promocéo de vendas (OGDEN e CRESCITELLI, 2007).
Pode-se definir merchandising como agBes no vargo, mediante displays, prateleiras, digposicao
visud, bacles, cartazes e banners, ou sga, a comunicacdo visud de maneira gerd. Suas fungdes
S80: (a) aproximar o produto certo do consumidor certo, no lugar certo na quaidade certa no preco
certo; (b) auxiliar o giro do produto para 0 consumo; (C) gpoiar a promogao de vendas em g; (d)
gpoiar o produto posicionado; e (e) utilizar os recursos da exibitécnica parafazer acontecer o climae
predispos céo de compra. No caso da promogéo de vendas, da é o uso de técnicas de incentivo para
gerar uma resposta especifica num determinado segmento. Consiste em um conjunto diversificado
de ferramentas para estimular a compra rgpida e em grandes volumes de produtos no comércio. Ela
tem trés caracterigticas que a define, a qualifica e aidentifica: (a) oferta de um beneficio; (b) tempo
determinado; e (C) objetivos especificos. SGo exemplos de promocgéo de vendas. amodira gratis,
degustacdo, liquidacdes, descontos, promogao “‘casada”, entre outras.

No entanto, convém mencionar outras modalidades de comunicacéo que também sdo usadas
pelos vargistas: marketing direto, por meio de malas diretas, buzzmarketing, por melo da promogao
boca-a-boca; propaganda, mediante tabloides e anlincio em midias televisivas e impressas— jornas,
marketing digital, por melo de seu Ste, compras coletivas, redes socias e emal marketing;
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marketing viral, por meio da promocgao boca-a-boca, porém, redizada pela Internet, apenas para
Citar outras possibilidades.

Contudo, o composto de marketing — os conhecidos 4 Ps— € sempre moldado na perspectiva
do cliente e/ou consumidor, ou shopper, como vendo sendo denominado. O shopper € percepcéo de
individuos — clientes e/lou consumidores — com um perfil socioecondmico elevado (BRITO e 4d,
2004). Iss0 ocorre porgue esse publico vem tendo uma percepcdo mais favoravel s marcas proprias
no que diz respeito a rdacdo custo-beneficio. Esse perfil de consumidor é mais eclarecido acerca
dos beneficios, ou ndo, dos produtos de marcas préprias. Segundo a empresa Nielsen (2012), em
S0 Paulo esse shopper se Stua acima dos 51 anos de idade e, esta frequentemente presente nas
redes vargjistas realizando compras. O estudo destacou 0 consumo de produtos como sendo aqueles
com baixo teor de gordura e aglcar, os lights e diets. Eles se guiam por opinides de grupos de
referéncias em certas ocasides para determinar suas escolhas, prevaecendo quase sempre a
qudidade sobre o preco. Cabe ainda destacar que esse publico vem se devando em S&o Paulo,
segundo aNidsen (2012) em 77% nos ultimos 3 (trés) anos.

3 M etodologia de Pesquisa

Para a daboracéo deste estudo foi adotado a pesquisa exploratdria, pois a mesma se gusta
aos propositos apresentados pelos autores, que € a compreensdo do composto de marketing nos
produtos de marcas proprias de quatro redes vargistas de S&o Bernardo do Campo, umavez que 0s
autores desgjam ter mais familiaridade com o assunto e contelidos de marketing envolvidos, tendo
em vista debater algumas questdes préticas e empiricas aluz dateoria. Ndo se propde um estudo de
caso, mas Sm, uma breve andise das préticas das edtratégias desenvolvidas pelos vargos. Porque
caracteriz&lo como um estudo de casos, comprometeria aos autores deste estudo, encontrar
fendmenos contemporaneos inseridos no contexto dos quatro grupos vargista e fazélo sob
multiplas formas de evidéncias e, se possivel, compara-|os de modo a gerar um reladrio, o que ndo
e propde este estudo (YN, 2011).

Com rlacéo ao campo de pesquisa, pode classificalos em trés etgpas. na primeira etgpa,
est8o os entrevistados das pesquisas, representados pel o Presidente da ABMAPRO; um pesquisador
e autor de um livro que trata das marcas proprias, € um gestor da rede vargista Coop. Estes
entrevistados responderam questdes pautadas em quatro eixos. (8) marcas proprias. estratégias; (b)
produto e prego; () praca e promocao; (d) e clientes e fornecedores. Na segunda etapa, foi redizada
uma observacdo, por meio de umavista aumalojade cadarede vargista a Coop da Rua Joaquim
Nabuco, 377; ao Wamart da Avenida Marecha Deodoro, 2785, Ferrazopolis, ao Carrefour da
Avenida Senador Vergueiro, 2100, Bairro Anchieta; e ao ExtradaRua GarciaLorca, 301, Paulicda
Todas as |0jas estdo situadas no municipio de Sdo Bernardo do Campo, SP. O objetivo davisitaera
0 de verificar e averiguar como os produtos estéo disponibilizados nas lojas, quais pregos vém
atuando e de que mandra alojainforma suas ofertas. Naterceira etapa, foi reaizada uma pesguisa
nos sites das redes vargjistas para captar d gumainformacdo adiciond.

Tendo em vista a apresentacéo dos dados, optou-se por fazé-lo de modo qualitativo, uma
vez que 0s autores deste estudo estiveram atentos acerca das explicagbes que os entrevistados
expuseram &s informagdes que foram obtidas pelas observagdes nas lojas fisicas e virtuas para que
fosse possivel explanar acerca do que foi congtatado. Neste estudo sGo gpresentados dados
quantitativos, no entanto, 0s mesmos n&o foram obtidos pel os autores, mas sim, por outras fontes, 0s
denominados dados secundarios. Buscou-se a partir desses dados secundérios, suportar aguns
argumentos e explicacdes acerca dos propositos do estudo. Cabe ressdtar, que houve tentativas para
obtencéo de outras entrevistadas com as redes vargistas Wamart, Carrefour e Extra, porém, néo foi
obtida uma resposta por parte dagued es que foram convidados a participar da pesquisa.
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4 Andlise e Discussao dos Resultados
4.1  ProdutosdeMarcaProépria: PropostasdeValor

Quando perguntados acerca de qua o beneficio — proposta de vaor — que os produtos de
marca propria buscam ressatar aos seus clientes e/lou consumidores, 0s entrevistados destacam que
€ a qualidade do produto. Sabedores disso, 0s gestores das redes vargjistas detentoras das marcas
proprias, vem se esforcando para cobrar de seus fornecedores produtos que continuem elevando os
padrdes de quaidade, tendo em vista 0 aumento de market share de seus produtos no mercado. De
certo modo, quando se refere a qualidade, logo vem aquela defini¢do de “auséncia de defeitos”. Por
outro lado, isso seriarestringir e limitar a qualidade, uma vez que “pensar a qualidade”, é imaginar
que eacriavaor e satisfacdo aos clientes €/ou consumidores. Sem contar, que tem impacto direto
no desempenho do produto e/ou servigo. Diante disso, a0 serem questionados, 0s entrevistados
deixaram daro que aqudidade é a proposta de vaor, ito €, os beneficios que eles procuram ofertar
por meio das marcas proprias.

Os produtos de marcas préprias, no caso das pesquisadas. Discount do Grupo Carrefour;
Coop Plus do Grupo Coop; Qualita do Grupo Péo de Acticar; e Bom Preco do Grupo Wamart. Os
produtos elaborados por estas redes vargistas sdo todos de conveniéncia, uma vez que S0
produtos que sdo comprados frequentemente, tem baixo vaor agregado e preco baixo. No que diz
respeito a0 estilo, design e embaagens, elas sGo bem smilares a todos os produtos, aé mesmo
agueles que ndo pertencem a mesma linha de produtos. O Carrefour Discount, a nova marca da
rede, conforme Figura 1, tem uma aparéncia, teoricamente, smples, com fundo branco em todas as
emba agens, pequeno desenho do que se trata 0 produto, textos explicativos curtos revelam que a
marca Carrefour quer transmitir e posicionar-se com seus produtos, a partir do dogan “Sendo uma
opcao econdmica na cesta dos consumidor es que buscam economia em suas compras ™.

No caso da marca do Grupo Coop, a Coop Plus, evidencia-se a prépria bandeira da rede
vargista em suas emba agens e gpenas acrescenta a pdavra Plus, para demonstrar que € a marca de
um produto, no caso, a marca propria. Percebe-se que aém do logo, as embalagens utilizam uma
faixa azul para ter mais destaque dos produtos no vargo — cabe dizer que a cor azul e vermelha,
compde a logomarca da rede, conforme Figura 2. Da mesma maneira que ocorre com a marca
Qualita, as embaagens destacam imagens dos produtos. Segundo o entrevistado da Coop, com
rdacdo ao desenvolvimento das embalagens, “atualmente, a Coop faz toda a aprovagdo do
desenvolvimento das embalagens e o fornecedor faz, apenas, a aprovagdo da parte técnica”. NO
caso, a Coop contrata uma agéncia para elaborar as emba agens a partir do briefing dos objetivos da
marca, tendo em vista um volume maior de vendas e aghes promocionals no vargo, € em conjunto
com os fabricantes, aprovam ou néo as sugestdes da agéncia. Este entrevistado ainda destaca que,
recentemente a rede dterou as embaagens e rétulos, umavez que “ndo estavam correspondendo e
atendendo as expectativas da rede e dos consumidores, que sdo demas adamente exigentes, fazendo
com que nos profissionalizassemos ainda mais as etapas de desenvolvimento das marcas préprias”.

Os produtos da marca Qualité, do Grupo Pao de Aclcar, tém um gpelo distinto, comegando
pela embaagem, que é mais daborada. O mesmo logotipo et presente em todos os produtos da
rede, e buscam transmitir aimagem de produtos reais nas embal agens, como pode ser observado na
Figura 3. Nota-se que tais embaagens sdo coloridas e chamam a aengéo nas gbndolas do vargo,
mediante agdes de merchandising, assm como sdo conduzidas pelas marcas lideres — dos grandes
fabricantes. Foi possivel verificar que a proposta da marca prépria Qualita € oferecer os produtos de
forma transversa a todas as redes, tais como: Pao de Aclcar, Compre Bem, Sendas, Extra Perto,
Hipermercado Extra e aé nas lojas de conveniéncia Extra F&cil; transmitindo a rdagéo custo-
beneficio.

O Bom Prego, do Grupo Wamart, é caracterizado por embaagens de cores primérias,
evidenciando o vermeho, azul, verde, seguidos do logotipo da marca propria, ver Figura 4.
Observa-se que a rede vargista posiciona-se como produtos de marcas proprias sustentéveis, onde
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busca oferecer embaagens cartonadas que sBo mais leves e de materid recicavel, dém de
representarem uma economia de energia para a sua confecgéo. Essas embaagens possuem o selo
Foret Sewart Council (FSC), uma certificacdo para as organizacbes que possuem préticas
sustentavels em seus produtos.

Figura 1. Embalagem dos Produtos Discount

Carrefour
Discovad Carrefour
: : Arroz branco
R
|

Fonte; Site Carrefour (2013)

Figura 2: Embalagem dos Produtos Coop Plus

Fonte: Site Coop (2013).

No que dizem respeito ao rétulo, todas as marcas digpdem de informagdes que séo
obrigatorias peda Agéncia Naciond de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), tais como: (a) listagem de
ingredientes que compde o produto; (b) origem, identificando por quem e onde foi produzido; (c)
prazo de vaidade; (d) contetido liquido, indicando a quantidade tota contida na embaagem, massa
(quilo) ou volume (mililitros); (e) lote, 0 nUmero que controla a producdo; (f) e informacdo
nutricional, como vaor energético, carboidratos, proteinas, gorduras — totais, saturadas e trans —
fibra dimentar e sodio. Congtatou-se que todas as marcas anadisadas possuem as informagtes
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obrigatorias acerca dos Servigos de Atendimento ao Cliente (SAC), ou Centra de Atendimento ao
Cliente (CAC). No entanto, nem todas as marcas digpdem de contatos tais como Ste e e-mail, por
exemplo: o Carrefour dispde gpenas de site; a Coop do e-mail da rede e do fabricante; 0 Péo de
Aclcar gpenas de site; e 0 Wamart ndo disponibiliza nenhuma das informagoes.

Figura 3: Embalagem dos Produtos Qualita

Fonte: Site Pao de Aclicar (2013)
Figura 4: Embalagem dos Produtos Bom Preco
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Fonte: Site Wamart (2013)

4.2  Preco: Fontede Vantagem Competitiva

Nos produtos de marcas proprias, existem duas paliticas de preco que prevaecem, ao menos
nas redes vargistas pesquisadas. 0 de penetracéo — visando volume de vendas — e 0 costumeiro —
baseados em pregos praticados pelo mercado em termos de tamanho e contelido. Em conjunto a
essa escolha, 0 vargista deve definir o nivel e qudidade de seus produtos, que podem ser
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classificados como Premium, Intermedi&rio e Prego Baixo, uma vez que esse poscionamento é um
importante fator para o estabelecimento do preco. Na pesquisa, foi redizada uma andise dos pregos
nas redes vargigtas, onde se comparou 0 prego das marcas proprias com as demais marcas da
mesma categoria Para td andise, foi escolhida uma cesta basica de produtos, onde foi possive
andisar como esta a precificacdo das marcas préprias. Para a escolha dos produtos, levou se em
considerac@o a cesta bésica fornecida pelo Programa de Orientagdo e Protecdo ao Consumidor
(PROCON). Os produtos avaiados foram: arroz agulhinha, feijéo carioquinha, aclcar cristad, sa
refinado, macarrdo, molho de tomate, café, leite dleo de soja, biscoito doce, bolacha sdgada,
bisnaguinha, p&o de forma, achocolatado e ovos.

Segundo o entrevistado da Coop, arede utiliza a estratégia de posi cionamento intermediario.
Os produtos da Coop Plus, com relacéo as marcas lideres, estéo em média 20% abaixo. Congtatou-
se pela entrevistada que os pregos tém dois extremos. hé& aguns produtos que estéo apenas 3%
abaixo das marcas lideres, e ha outros, onde os precos séo 39% menores, como, também, pdde ser
observado pelos pesguisadores deste estudo. Foi possivel verificar, @inda, que no dia em que os
pesquisadores vistaram uma loja da rede vargista, seis produtos apresentavam pregos ainda mais
inferiores, ou sga, que estavam com pregos 40% abaixo dos produtos das marcas lideres, foram
eles: macarréo, molho detomate, café, pao de forma, achocolatado e ovos.

Na segunda rede vargista pesquisada, 0 Wamart, foi possivel congtatar que os produtos da
marca prépria Bom Prego estéo, em média, com 0 preco 26% abaixo dos produtos das marcas
lideres. Esta rede vargista, da mesma maneira que ocorre com a Coop, tem seus extremos bem
digantes. E, em umavisitaaumalojadarede, foi possivel observar que o biscoito doce Bom Preco
estava acimado prego dalider em R$ 0,30. O curioso foi observar que um produto aglicar cristd da
marca Bom Prego tem 0 mesmo fabricante da marca Caravelas, ambos da Usina Colombo S/A, €,
mesmo assim, aprimeiravende o produto aR$ 1,64 e asegundaa R$ 1,38. No entanto, hé& produtos
gue sdo do mesmo fabricante e atuam com 0s mesmos precos. Por exemplo, 0 sal da marca Bom
Preco e 0 Sdl Lebre sBo do mesmo fabricante e ambos custam R$ 1,00. Ja o feij&o carioca Méaximo
custa R$ 6,78 e 0 da marca Bom Preco custa R$ 5,78, ou sga, 14% de economia e possuem o
mesmo fabricante, o Urbano Agroindustrid Ltda.

Naterceira rede vargista, Carrefour, os pesquisadores verificaram onze produtos da marca
Carrefour Discount. Percebeu-se que oito deles gpresentavam o menor prego: feijdo carioquinha, sd
refinado, macarréo, molho de tomate, 6leo de soja, achocolatado, chocolate e margarina. Notarse,
gue os dois ultimos ndo compdem a cesta basica do PROCON, mas, como foram observados no
vargo, 0s pesguisadores inseriram na pesquisa, para efeitos de comparacdo de precos. Cabe dizer
gue cinco destes oito, sao de fabricantes que oferecem seus produtos, também, a outras marcas, S0
ees fdjdo, sd refinado, molho de tomate, café e dleo de soja. Os precos da Carrefour Discount
podem ser, por um extremo, até R$ 5,00 abaixo do prego da lider no caso do arroz agulhinha, uma
economia de 33%; e por outro, R$ 0,15 — equivdente a 5% — abaixo do produto da lider, como
ocorre com o 6leo de soja.

Na ultima rede vargista, 0 Extra (pertencente ao Pao de Acucar), constatou-se que 0s
produtos estéo com os pregos em meédia 16% abaixo dos produtos da marca lider. Os precos podem
vaiar de umaeconomiade R$ 1,60, no caso do café; paraapenas R$ 0,70 no caso do dleo de sojae
chocolate — produto que ndo esta na cesta do PROCON. Isso representa respectivamente 22% e
14%. Em s4is produtos, a marca Qualitd compartilha o mesmo fabricante com outras marcas, nos
casos, por exemplo, dos produtos: arroz agulhinha, feijéo carioquinha, aglicar crista, sd refinado,
meacarréo, molho de tomate, leite e 0leo de soja.

De acordo com a teoria de marcas proprias, gpresentada neste artigo, 0s pregos podem ser
definidos como intermediarios, se estiverem até 20% abaixo do prego das marcas lideres, como é o
caso das marcas proprias das redes Coop e P& de Aclcar, ambas representadas Coop Plus e
Qualita. Nos casos das marcas Discount e Bom Preco, respectivamente dos Grupos Carrefour e
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Wadmart, acredita-se que se Situam em precos baixos, pois praticam prego 20% mais baratos que as
marcas lideres.

4.3  Digribuicdo e Comunicagédo dos Produtosde Marca Propria: Fungdesdos Vargos

Navisdo de Oliveira (2008), foi possivel verificar que adivulgacéo, exposicéo do produto é
0 aspecto mais importante, uma vez que € agqui que os produtos de marcas proprias interagem com
seus consumidores. Esta organizacéo divulgou dados onde destacam que cerca de um Y4 dos
compradores escolhem amarca pela exposi¢éo do produto e que ha um caminho a ser trilhado até o
cliente querer adquirir a marca: (a) conhecer da marca propria “fora” da loja (b) arar o
consumidor paraaloja; (€) enggar-se para expor o produto em locais de “trdnsito” dentro daloja;
(d) persuadir o cliente mediante beneficios dos produtos; (€) e, findmente, comprar o produto.

Congataram-se nos quatro vargjos estudados que as duas moddidades de comunicacéo
mais utilizadas sGo merchandising e promogao de vendas, uma vez que elas sdo usadas no ambito
do vargo. No caso da rede Coop, ha duas frentes de divulgacao: a primeira € mediante agoes de
endomarketing — mailing, murais internos — para que os colaboradores tenham ciéncia do que esta
sendo ofertado e langado pela rede. Segundo o entrevistado da Coop “para se alcangar o publico
externo hoje, todas as midias sao fundamentais, tais como: tabloides, a revista do vargo, além do
Jjornal Didrio do Grande ABC”. No caso dos tabloides, 0 entrevistado destaca que sempre ha um
espaco para os produtos de marca propria darede. Em outras paavras, arede faz uso de propaganda
pararedizar acomunicacdo externade seus produtos.

Em viditas realizadas pelos autores deste artigo aos pontos de venda da rede Coop, foi
possivel identificar diversas acfes de merchandising e promocao de vendas associadas, realizadas
pela rede. Observaram-se agdes de merchandising para as marcas proprias, tais como: espacos de
posicionamento dos produtos em gondolas e “ilhas” em corredores das lojas. Foram congtatadas
agdes de promocgdo de vendas nos produtos arroz e macarrdo, oferecendo os produtos abaixo do
preco de tabela. Em uma oportunidade, a rede redizou experimentacdo de seu sorvete. Promoveu
também a degustacéo de seus produtos da marca Delicias da Coop, com adegustacéo de pamonha e
produtos feitos a base de milho. Esta agéo de promog@o de vendas € €eficaz, em algumas ocasi Oes,
porque permite ao cliente e/lou consumidor ter contato e experimentar o produto antes de adquiri-lo
de fato. N&o h& dividas de que as agBes comunicacionais nas |ojas do varg o so fundamentais para
a captacéo de novos dientes, pois das podem influenciar as deci sBes de compra de um determinado
cliente.

No Wamart utiliza agbes de merchandising e promocdes de venda similar a rede Coap, €,
anda, a TV Wamart, que sdo anincios de produtos em televisores que ficam posicionados nos
checkouts, informando promogdes de produtos da rede. Uma juncdo de propaganda e promogéo de
vendas, uma vez que ea anuncia os produtos que estéo em oferta na rede. Ela vem fazendo uso do
slogan “Todo mundo ja provou, e voce€?”. Esta agdo promocional teve inicio em dezembro de 2012
e foi conduzida até junho de 2013. Mediante campanha, 0 vargo pretende promover a degustacéo
de seus produtos de marca propria. Para tanto, hé diversos profissionais oferecendo degustacéo de
seus produtos nos corredores das lojas. Um aspecto interessante, € que ela vem conectando suas
ofertas no Youtube e em midias sociais, tais como Facebook. No que se refere ao merchandising, €
possivel visualizar que o Walmart faz uso intensificado de “ilhas” de produtos e ‘“esquinas™ de
corredores nas gbndolas, como foi constatado nos produtos macarréo parafuso e penne do Bom
Preco. Na comunicacdo externa, mediante propaganda, a rede tem como “garota” propaganda a
atriz Marieta Severo, do seriado da rede globo “A Grande Familia”.

No caso do Carrefour, a uma intensficacdo em tabloides, mais do que os dois anteriores.
Todos os produtos de marca propria Discount tém destague na primeira pagina do tabloide, sendo
gue esta pégina é exclusiva para os produtos de marca propria da rede. De certo modo a rede busca
diversficar na promogdo de seus produtos, dternando semanamente os produtos que receberéo
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destaque. Condatou-se 0 uso de merchandising, onde se destacam as “ilhas” de produtos, na
oportunidade da visita, foi verificado o destague do produto limpador multiuso da marca Carrefour.
Foi observada uma acéo de promocéo de vendas darede apartir de um produto adiciona, no caso, 0
cliente levava trés produtos da 4gua mineral e pagava dois, onde destacava a mensagem “leve mais,
pague menos”. Como ocorre com o grupo Wamart, a rede Carrefour também tem a sua “garota”
propaganda para agies promocionas externas de seus produtos, onde no caso € a gpresentadora da
rede globo AnaMariaBraga.

Narede vargista Extra, a promogao de seus produtos concentra-se, com mais afinco dentro

das |gjas, principa mente por meio de merchandising. Na visita redizada em uma das lojas darede,
observaram-se agfes em produtos de limpeza damarca Qualitd. Como ocorre em seus concorrentes,
ha diversas “ilhas” de produtos para chamar a atengao dos clientes que transitam pel0s corredores da
loja. Além disso, ha painéis luminosos que reforcam ainda mais a atengdo para seus produtos. Os
tabloides também sdo intensificados dentro daloja Em um destes tabloides, a rede Extra compara
seus produtos da marca Qualith com as demais marcas dos concorrentes. Neste anincio, por
exemplo, a rede expde o0 aclicar Qualith com outras marcas, tais como: Unido, Caravelas e Barra.
Congtatou-se que a rede dispde de uma pégina exclusiva para os produtos de suamarca prépria. Um
aspecto que foi evidenciado pela rede foi a criacdo de um ste de compras online para venda de
dimentos, higiene e limpeza, congelados, dentre outros. Neste Site é possivel comparar pregos e
escolher a quantidade desgjada para compra. Cabe mencionar que no Site ainda estdo disponivels
outros produtos de marca propria darede — que ndo foram abordados na pesquisa—, tais como: Taeq
e Casino. Um aspecto interessante que deve ser ressdtado, a rede rediza exclusvamente as tercas-
feiras uma promocgdo de vendas de seus produtos de marca propria, vendendo-os com 15% de
desconto, quando comparados aos outros dias da semana.
De certo modo, todas as redes vargjistas pesquisadas utilizam edtratégias de comunicacdo smilares.,
O diferencid esta no caso das redes Wamart, Carrefour e Extra, que fazem uso de andncios em
midias de massa — propaganda em TV. Egte fato ocorre porque estas redes estéo digtribuidas em
diversas locdidades do pais. Quando questionado a este respeito, o entrevistado da rede Coop foi
bem claro ao dizer que “a divulgacdo em midias de massa néo faz parte do plano de divulgacéo da
rede” uma vez que, segundo este “nds jd fizemos campanhas institucionais de nossa marca
propria, hoje ndo mais (...) mesmo porgue, a Coop esta mais localizada em regides especificas,
como € o caso do Grande ABC Paulista”. Ou sga, por ser umarede regiond, ndo ha necessdade de
e invedtir recursos abundantes em divulgar os produtos da loja em outras locdidades onde a loja
néo sefaz presente.

5 Congderagles Finais

Por que investir em marcas proprias? Os entrevistados deste estudo destacaram trés razoes:
(8 aumentar as margens de lucro das redes vargigtas; (b) conquistar a confiancga dos clientes e'ou
consumidores e fiddiz&los, uma vez que des encontraréo seus produtos gpenas na rede; (C) e
diferenciar seus produtos, por meio da construgéo de uma marca, prego ou mix de produto, tais
como: sortimento, sabores, quantidade, etc. No entanto, € compreensivel que o investimento em
marca prépria se fundamenta muito mais pelo lucro, pois o custo de produgéo desses produtos €
baixo, assm como os gastos com comunicacdo e distribuicdo, quando comparado aos produtos das
grandes marcas. O “futuro” das marcas préprias etd em cada vez mais se profissondizar, por esta
razéo as redes estéo se especiadizando cadavez mais em marcas proprias, nabuscade criar e ofertar
vaor aos clientes.

Ha de se reconhecer que as estratégias de marcas préprias tém como objetivo comum em
todos os quatro vargjos abordados neste estudo, a geragéo de lucro para a rede, bem como, criar
diferenciacéo em suas lojas e fiddizar uma gama de clientes que frequentemente comparecem ao
vargo para redizar compras. Entretanto, perceberam-se dgumas nuances em cada rede. Nao ha
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dividas de que os vargos compreenderam o0 papd das marcas proprias como uma adternativa de
posicionar e “fixar” ainda mais na mente do consumidor a marca da rede, como uma espécie de
“bandeira”. Pode-se afirmar que as marcas proprias ndo sao as edratégias de futuro dos vargidtas,
mas 9m, as do presente. Cada vez mais 0s varglos vém introduzindo seus produtos nas gondolas
e/ou prateleiras, umavez que ha uma parcela dos clientes que perceberam os seus beneficios, como,
por exemplo, 0s pregos, que sdo em médiamais baixos do que os das grandes marcas. Esta Situacéo
faz gerar, no minimo, uma Situacdo curiosa: 0 vargjista é um parceiro e distribuidor dos produtos das
grandes marcas e, Smultaneamente, um concorrente, ja que seus produtos de marcas proprias
disputam espaco, atencéo e a preferéncia dos clientes e/lou consumidores das grandes marcas. Neste
caso, estes autoresingstem no papel do Trade Marketing paraamenizar eventua s conflitos.

No que se refere as quatro redes vargistas pesquisadas, é possivel fazer uma reflexdo da
seguinte maneira: 0 grupo Coop adotou 0 seu home nos produtos de marca prépria, adicionando
gpenas a paavra Plus. Seus produtos, nas lojas andlisadas, tém os produtos com os pregos mais
baixos nas categorias, 0 que pode ser bom e ruim: bom, porque pode elevar o volume de vendas, e
ruim, porque pode transmitir aimagem de um produto de quaidade duvidosa. No que diz respeito
ao composto de produto, a rede optou pela forma mais smples de congtrui-lo — aributos (design,
edtilo e qudidade), branding, embadagem, rétulo e servicos. Com relacdo a distribuicdo e
comunicacao, o grupo Coop opta por agdes de comunicagdo interna no varglo, dai 0 uso eevado de
merchandising e promocdo de vendas. Por ser uma rede regiond, €la dispde de menos recursos —
comparados aos seus concorrentes — em propagandas em midias, ta como o jornd Diério do
Grande ABC.

O grupo Wamart néo leva em seus produtos o nome da rede, optando pelo nome Bom
Preco, que sinaliza como sendo produtos commodities. Por mais que 0 nome posicione-se como
sendo o baixo das categorias em que aua, nem sempre isso ocorre, h& produtos da rede que tém o
prego mais elevado do que os das marcas lideres, o que vai contra 0 que “prega” a literatura de
marcas préprias, onde gpregoa que os produtos devem ter os pregos mais baixos das categorias. Do
mesmo modo que ocorre com o grupo Coop, Suas varidveis do composto de produtos foram
pensadas em termos de custos, porém, ndo atua com pregos condizentes, em algumas categorias, aos
produtos que séo ofertados. Na distribuicdo e comunicacdo no vargo, a rede busca projetar seus
produtos externa e internamente, utilizando-se, ab mesmo tempo, de merchandising, promocéo de
vendas, propaganda e marketing digital (Youtube e Facebook).

No caso do grupo Carrefour Discount, arede optou por posicionar, damesmamaneraque a
Coop, como sendo os mais baixos da categoria, condizentes com as varidvels do composto de
produto que a rede optou por construir seus produtos. E do mesmo modo que ocorre com a rede
Wamart, o Carrefour faz uso de comunicagéo externa e interna. E, por fim, o grupo Pao de Aclcar,
por meio do Extra, com a marca Qualita, que aparentemente, tem um composto de produto mais
bem gprimorado, quando comparados aos das outras redes pesquisadas, com embaagens mas
coloridas e informativas. No que dizem respeito aos pregos, ees estdo em média 16% abaixo dos
precos das marcas lideres. Na questdo de distribuicéo e promocéo, a rede faz uso de merchandising
e promogao de vendas— onde dispGe de um dia da semana com pregos mai's bai xos de seus produtos
de marca propria— e, ainda propaganda e marketing digital, mediante sSite de compras online.

Cabe sdlientar que essa fol uma Situagéo pesquisada em S&o Bernardo do Campo, em uma
loja de cada uma das quatro redes vargistas. N&o se quer, e também, desga generdizar essa
pesquisa para outras redes e locdidades, uma vez que podera haver diferencas sentidas. Porque o
municipio de S&o Bernardo do Campo se condtitui hoje no 4° municipio com o maior Produto
Interno Bruto (PIB) do Estado de Séo Paulo, ficando atrés apenas da Capita, Guarulhos e Osasco
(IBGE, 2010). Assim, ndo foram abordados neste estudo questOes referentes a estratificacdo socia
do publico-dvo, pois caberia um levantamento profundo para se determinar o quanto as
caracterigticas do publico-alvo poderiainfluenciar o consumo de produtos de marcas proprias. Fica
agui uma sugestdo para futuros estudos sobre o tema Cabe ainda mencionar, que muitos
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informantes-chave, que acreditava serem importantes para a pesquisa, devido a funcéo que ocupam,
n&o acaitaram contribuir para o estudo.

No entanto, dentro das possibilidades proporcionadas pelo estudo, pode-se averiguar que o
crescente investimento em marcas proprias, porque os vargjistas perceberam que pode ser mais uma
dternativa de d avancarem as suas vantagens competitivas. Foi exposto agui, que hem sempre o que
a literatura sugere € aquilo que é praticado pelo mercado vargjista. E, que vargios de menor porte,
como 0 caso da Coop, ndo se utilizam dos mesmos instrumentos de marketing de vargo para as
Suas agdes, umavez que o grupo é regiond, diferentemente do Wamart, Carrefour e Péo de Aclcar
(Extra) que sdo grupos de grande porte e atuam em diversas locdidades do pais. Enfim, foi possivel
notar que as redes vargjistas vém buscando aprimorar cadavez mais a sua relagdo com seus clientes
e/ou consumidores e, paraisso, veem em seus produtos de marca propria uma opcéo parafazer iso.
Ha ainda uma barreira e preconceito de parte dos clientes e/ou consumidores com relacdo as marcas
proprias, pois gparentam ser de uma qualidade inferior. Diante disso, fica uma pergunta: uma rede
vargigairia expor 0 seu nome e a sua marca em um produto em que ela néo acredita? Como pode
ser visto nos gréficos apresentados neste estudo, a cada ano novos clientes e/ou consumidores vém
“migrando” e aceitando a possibilidade de consumir produtos de marcas proprias.
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Resumo

Neste artigo é andisada uma tecnologia brasileira que promove o uso de combustiveis
renovaveis, por meio de uma adaptacéo de queimadores industriais que permite a utilizacdo do
etanol como combustivel. Almeja-se expor os principais estimulos e entraves a utilizacdo da
tecnologia, bem como se procura mensurar 0s impactos de sua utilizacdo no contexto das
mudancas climaticas. Os dados primérios foram obtidos por meio de entrevistas com o
empreendedor responsavel pelo desenvolvimento datecnologia e com uma empresa usuaria, além
de pesquisa documental. A tecnologia mostra-se detentora de caracteristicas que permitem auferir
boa perspectiva de utilizacdo no setor industrial, sendo um exemplo de inovagdo incremental no
contexto de tecnologias com menor emissdo de GEE. Este artigo tem o propdsito também de
fomentar o didlogo sobre a necessidade ao estimulo de tecnologias como esta.

Palavras-chave: Inovacdo; Tecnologia;, Gases de Efeito Estufa;, Mudancas Climéticas;
Queimadores Industriais.

Abstract

This article analyzes a Brazilian technology which promotes the use of renewable fuels, through
an adaptation of industrial burners that allows the use of ethanol as fudl. It aims to expose the
main incentives and barriers to the use of this technology, and seeks to measure the impacts of its
use in the context of climate change. Primary data was obtained through interviews with the
entrepreneur responsible for the development of technology and a user company, documentary
research was also adopted. The technology seems to hold features that allow a good use
perspective in the industrial sector, being an example of incremental innovation in the context of
technologies with lower GHG emissions. This article intends also to foster dialogue on the need
for stimulating technol ogies such asthis.

Keywords: Innovation; technology; Greenhouse Gases, Climate Change; Industrial burners
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INTRODUCAO

O aguecimento do sistema climatico € inequivoco, bem como se observam aumentos de
temperatura nos oceanos e na aimosfera, derretimento progressivo de neve e gelo e elevacdo dos
niveis maritimos (IPCC, 2007). A questdo das mudancas climéticas configura-se como um dos
grandes desafios a ser enfrentado pela humanidade no Século XXI1. O combate a eliminacdo ou a
mitigacdo das causas que afetam o clima em escala global passa necessariamente pela reducéo da
emissdo dos chamados Gases de Efeito Estufa - GEE. As emissdes antrépicas de GEE tém
crescido substancialmente desde a revolugdo industrial, sendo que entre 1970 e 2004 sofreram
aumento de 70% (IPCC, 2007). Dentre os GEE, o diéxido de carbono (CO,) configura-se como o
mais critico, devido a sua geracdo decorrente principalmente de matrizes energéticas fosseis e
ndo renovaveis.

O perfil dos processos emissores desses GEE varia de acordo com algumas caracteristicas
de determinada regido. A geografia, o perfil da matriz energética e o nivel de desenvolvimento
econémico e social podem ser apontados como alguns exemplos. Conforme apontado no
Relatério do Painel Intergovernamental de Mudancas Climéticas — IPCC, de 2007, as origens das
emissdes globais em termos de CO2 equivalentes estéo distribuidas pelos setores de Residuos e
Aguas Residuais (2,8%), Residenciais e Comerciais (7,9%), Transporte (13,1%), Agricultura
(13,5%), Mangjo Florestal (17,4%), Industria (19,4%) e Geracao de Energia (25,9%).

Esforgos e conhecimentos na busca de respostas e proposi¢oes que resultem em agoes e
acordos internacionais fomentadores de combate as causas que afetam o clima tém sido
conduzidos pelo Programa das Nagdes Unidas para 0 Meio Ambiente — PNUMA. Desde o
advento do Protocolo de Kyoto, em 1997, que fixou metas para a reducéo das emissoes, vé-se o
seguimento de reunides pela Conferéncia das Partes — COP, que ocorrem no ambito da
Convencao-Quadro das Nacdes Unidas sobre Mudancga do Clima— CQNUMC, cujas discussdes e
negociacdes almejam na esfera politica as questdes pertinentes aos impactos na atmosfera. Na
COP 16, realizada em Cancun no ano de 2010 teve como resultado compromissos que sdo em
grande parte frutos dos Acordos de Copenhagen — COP 15, em 2009, e estabel eceu-se como meta
o limite de aumento de 2 graus Celsius, a partir dos niveis pré-industriais. Esse aspecto coloca o
papel e as responsabilidades dos paises emergentes que estdo se alterando, ainda que ndo tenham
sido historicamente os principais responsavels pelas emissdes globais até recentemente, essas
nacOes possuem caracteristicas que as colocam no centro das discussdes.

Embora, EUA sga tido como o maior emissor de GEE, incluindo outros paises
desenvolvidos, ha também consenso que nos paises emergentes, como do grupo BRICS - Brasil,
Russia, india, China e Africa do Sul, existem a tendéncia de forte aumento das suas emissdes
(STERN, 2008). Alguns dos dilemas nas discussdes sobre o clima encontram-se relacionadas
com as agdes de mitigacdo, mas que afetam o desenvolvimento dos paises emergentes e agdes de
adaptacdo as mudancas climéticas sd0 custosas, e causam divergéncias entre paises
desenvolvidos e em desenvolvimento. Em ambos 0s casos a inovagdo tecnol 6gica representa uma
forma dos paises desenvolvidos e em desenvolvimento responderem as reduces de GEE e
promover desenvolvimento sustentéavel.

E neste contexto que surge como objeto desse estudo uma tecnologia brasileira que visa
reduzir as emissbes de GEEs das industrias através da substituicdo da matriz energética dos
queimadores industriais para geragdo de vapor d’agua. O equipamento desenvolvido promove
uma solucéo flexivel, factivel e simples para que a quantidade de emissdes sgja reduzida sem que
a competitividade das empresas sgja alterada. Este tipo de solugdo € uma forma possivel de fazer
com gue o crescimento econdmico dos paises em desenvolvimento ndo sgja prejudicado e ao
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mesmo tempo trazer contribuicdes no que se refere ao controle de emissdes de GEEs. Este
trabalho tem como objetivo mostrar os impactos desta tecnologia que adapta 0 uso de um
equipamento existente (queimador industrial) a0 uso do know-how brasileiro na producdo de
fontes energéticas renovaveis, evidente no caso do etanol.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1  Panorama Nacional de Emissdes de GEE: inovacfes tecnol6gicas ambientais

O Brasil, membro do Anexo Il do Protocolo de Kyoto, no seu primeiro inventério de
emissdes de 2005 contemplando dados de 1990 a 1994 e divulgado no Plano Naciona para
Mudanca do Clima — PNMC (BRASIL, 2008) apontava ser responsavel por cerca de 3% das
emissdes globais de GEE. Alinhado com as perspectivas de crescimento da sua economia, 0
Brasil possui papel e responsabilidades impares na questdo do aguecimento global. A conversdo
de florestas para uso agropecudrio, em especia soja e criacdo de bovinos nas fronteiras
amazonicas, ainda € a principal forma de emissdo de CO, no pais, chegando a 75%. Por deter alta
participacéo de fontes renovaveis em sua matriz energética, o Brasil possui emissdes por uso de
combustiveis fosseis relativamente pequenas. Contudo é necessario ressatar o fato de que a
demanda por energia apesar de atuamente ser modesta quando comparada a paises
desenvolvidos, tende a se elevar.

Ciente desta perspectiva, o governo federal criou em 2002 o Programa de Incentivo as
Fontes de Alternativas de Energia Elétrica — PROINFA, visando promover principamente a
construcdo de parques edlicos e a decorrente comercializacéo da energia gerada. Trata-se de um
importante programa de governo gerido pela Eletrobras em que o0s gastos com custeio e politicas
de cotas e de tributacdo influenciam precos de mercado da energia oriunda dos parques eolicos
serem competitivos e com participagdo crescente do setor no contexto energético brasileiro
(BRASIL, 2011).

Na questdo das politicas publicas, o Brasil tem demonstrado avangos, a exemplo da Lei
12.187, de 2009, que instituiu a Politica Naciona sobre Mudancas Climaticas, frente aos
compromissos assumidos no Protocolo de Kyoto, na Convencao-Quadro das Nagdes Unidas, para
atuar sobre as causas e os efeitos das mudancgas climéticas, visando adaptacdo ou mitigacdo
(BRASIL, 2008). Cabe mencionar que nas comunicagdes nacionais sobre mudanca do clima
incluem o inventario das emissdes de gases de efeito estufa, e seguem as diretrizes metodol 6gicas
do Paind Intergovernamental de Mudanca do Clima - IPCC. A consecucdo desse arduo e
fundamental trabalho ficaa cargo do Ministério da Ciéncia e Tecnologia (BRASIL, 2010).

Com base no Plano Naciona sobre Mudangas Climaticas - PNMC, o parque industrial
brasileiro € tido como o mais complexo e diversificado da América Latina. O pais é lider em
diferentes setores da agroindistria, esta entre os dez maiores produtores mundiais de aco,
aluminio, cimento e automoveis e possui importante papel em setores como petroleo, gas e
petroguimica (BRASIL, 2008).

Em termos das emissdes de GEE, o inventario apresenta variagdes dos setores de energia,
processos industriais, agropecuéria, mudancas no uso da terra e florestas e tratamento de
residuos. As emissdes dos processos industriais, foco desse estudo, sdo aqueles resultantes dos
processos produtivos nas industrias e que ndo resultam da queima de combustiveis, sendo
considerados os subsetores de produtos minerais, quimica, metalurgia, papel e celulose, alimentos
e bebidas e producéo e utilizagdo de hidrofluorocarbonetos — HFC e hexafluoreto de enxofre -
SF6 (BRASIL, 2013). Apesar da maior parcela das emissdes de dioxido de carbono — CO2
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originar das mudancas no uso da terra causadas, principamente, pela conversdo (desmatamentos)
de florestas para uso agropecuario, pode-se observar no Gréfico 1, a seguir, 0s percentuais das
emissdes de CO2 por setor no periodo de 1990-2010:

Gréfico 1. Emissbes brasileiras de CO2 no periodo de 1990-2010
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Fonte: MCTI (BRASIL, 2013)

As estimativas anuais das emissdes de GEE (BRASIL, 2013) apontam aumento das
variagdes de CO2 de 2005 para 2010. Em 2005 as emissdes de CO2 dos processos industriais
eram de 4% contra 7% do total das emissdes no ano de 2010. Ha indicios para que ocorra seu
crescimento, por conta da reducdo da importancia das queimadas, associada ao desmatamento e
uso da terra, no total das emissdes contabilizadas. Se desconsideradas as queimadas, que é algo
gque vem sendo trabalhado pelo governo federal e pela sociedade civil, temos que o setor
industrial sejaresponsavel por aproximadamente 28% das emissdes de CO, e 8% de CHa.

No inventério das emissdes ano base 2005, o Ministério da Ciéncia e Tecnologia— MCT
(BRASIL, 2008), apresentava que mudangas no uso da terra e florestas detinham a parcela de
76% das emissOes totais de CO2. Nessa direcéo, estudo da McKinsey & Company (2009),
estimou emissdes de GEE para o ano de 2030, tendo como base os indicadores das emissdes de
2005 e projegdes de crescimento econdmico. O modelo estimou crescimento populacional de
0,9% e PIB de 3,5% ao ano até 2015 e 2,8% entre 2015 e 2030, além de outras varidveis como
areas de pastagens e cultivaveis, producdo de cimento e ago, prego do barril de petrdleo e taxa de
juros.

Destaca-se que a estimagdo do modelo considera que o Brasil terd um crescimento
elevado do setor industrial. Conforme demonstrado na Figura 1, o modelo foi estimado com e
sem as emissOes do setor de uso da terra e florestas. Assim como apontado por outras fontes, a
maior parcela das emissdes advém do setor de mudancgas no uso da terra e se mantidas as médias
observadas para esse setor entre 1996 e 2005, as emissOes cresceriam apenas 28% entre 2005 e
2030. Por outro lado, quando excluidas as emissdes do setor florestal, 0 modelo indica que o setor
industrial representaria 44% das emissoes totais em 2030. Em termos globais as emissdes seriam
de 60% a média global .
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Figura 1: Emissbes de GEE do Brasil no caso base por setor em 2005 e 2030 (GtCO2e/ano)
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Fonte: McKinsey (2009)

Diante do exposto, a respeito das emissdes dos GEE e mudancas climéticas, verifica-se
associacdo com relacdo as inovacgbes que ocorrem a partir das industrias. As empresas dos
diversos setores tém potencial para desenvolver inovagbes ou melhorias nos Seus processos e
produtos, principalmente com o propésito de alcancar maior produtividade e competitividade. O
aumento da pressdo ambiental repercute nas normas e legislacdo ambientais e também se
manifesta em novas exigéncias de mercado e, desta maneira, sdo indutoras de inovagdes que
reduzem os impactos ambientais negativos (PORTER e VAN DER LINDE, 1995; NIDUMOLU,
PRAHALAD e RANGASWAMI, 2009).

Considera-se, assim, que as industrias se constituem o setor que talvez mais intergja e se
beneficie das inovagdes tecnologicas. No Manua de Oslo, a Organizaco para Cooperagcdo e
Desenvolvimento Econémico - OCDE (2005) define inovagao tecnoldgica e ndo-tecnologica. O
primeiro caso refere-se as inovagfes de implementagdo de um produto (bem ou servigo) ou
processo novo ou significativamente melhorado. O segundo caso refere-se a introdugéo de um
novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas préticas de negocios, na
organizacao do local de trabalho ou nas rel agdes externas.

Um importante aspecto da inovagdo encontrado no Manua de Oslo é que esta deve ter
sido implementada. Diante disso, as atividades de inovagdo podem combinar diferentes fontes de
informagdo interna e externa, como aquisi¢cao de bens de capital, os investimentos com Pesquisa
e Desenvolvimento, programas de treinamento e aprendizado organizacional, obtencdo de
licencas, ativos de propriedade tecnol égica e intel ectual, formas de cooperacdo e de transferéncia
de tecnologias, de modo a combinar diferentes fontes de informag&o interna e externa. Essas
atividades aumentam a capacidade de aprendizado e conhecimentos organizacionais e que
determinam atrajetoria de inovagao tecnol 6gica da empresa (OCDE, 2005; TIGRE, 2006).
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As inovagOes podem ainda ser categorizadas de acordo com sua natureza. De acordo com
Freeman (1991), ha quatro delas. inovacbes incrementais, inovagdes radicais, novos sistemas
tecnolégicos e mudancas de paradigma tecnolgico-econdmico. Essa divisdo estdq associada
também a maneira com gue se difundem. Inovacgdes incrementais sd0 aquelas que ocorrem de
maneira rel ativamente continua, variando de acordo com o segmento em que estéo inseridas. Sao
em sua maioria, decorrentes de demandas do mercado ou experiéncia de usuarios. Freeman
destaca ainda seu efeito conjunto, como protagonista fundamental para o0 aumento de
produtividade, apesar de seus efeitos individuais ndo alterarem o cenario econdmico.

Em complemento as definicbes de inovagdo apresentadas, se verifica com base em
Shrivastava (1995), Nidumolu, Prahalad e Rangaswami (2009) e Arundel e Kemp (2009) as
inovagles tecnoldgicas que integram a variavel ambiental nos processos, produtos ou nos
métodos organizacionais. Conforme Andersen (2010), as empresas tém a capacidade de
desenvolver inovagles sustentaveis e disseminé-las no mercado. Horbach (2006) ressalta que as
inovacdes ambientais geram oportunidades de ganha-ganha e gera repercussdo positiva para a
sociedade. Carrillo-Hermosilla, Gonzdlez e Konndla (2009) anadlisam que as inovacdes
incrementais acontecem de modo gradual e continuo e muito mais freguiente que as inovacdes
radicais.

As inovacOes tecnol 6gicas ambientais abordadas no contexto das mudancas do clima se
encaixam de maneira impar. As empresas, em alinhamento ao acima exposto, encontram-se, por
necessidade, desafiadas a inovar e desfrutar de seus variados retornos. Para Laszlo (2008), as
empresas sd0 0s principais agentes de mudanca e capazes de desenvolver e implementar
inovacdes e melhorias ambientais significativas em seus processos e produtos e criar valor
sustentavel para seus negocios.

Neste artigo, a tecnologia analisada caracteriza-se como uma inovagdo incremental com
beneficio ecoldgico, possibilitando que equipamentos ja existentes, funcionem de maneira mais
dliinhada as questBes climéticas. As indUstrias e seus processos, por sua natureza, propiciam
experimentos e implementagdes tanto incrementais como disruptivas, constituindo assim um rico
campo para ainovagao.

2.2 QuemadoresIndustriais

Asindustrias utilizam formas diferentes para a geragdo de calor necessaria arealizagdo da
producdo. Esta geracéo de calor pode vir de caldeiras geradoras de vapor, de trocadores de calor,
de aguecedores eétricos, entre outros. O processo industrial focado nesse artigo consiste na
gueima de combustivel para gerar calor através do uso de queimadores industriais e com
aplicacdo em empresas dos diversos segmentos da industria. Os queimadores industriais sdo
equipamentos de combustdo utilizados como fonte de calor para aguecimento de fluidos,
principalmente a base de &gua. Estes equipamentos podem utilizar como combustivel o GLP, gas
natural, Oleo, biomassa ou alcool. Tecnicamente o0s queimadores S30 responsaveis por
possibilitarem a combust&o correta da relacéo entre combustivel e ar para que a igni¢cdo possa
gerar fogo de forma controlada, conforme a necessidade.

Figura 2: Queimador de chamadireta
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Fonte: Centro de Informac&o Metal Mecénica

Este tipo de equipamento é empregado nas industrias quimicas, téxtil, automobilistica, de
mineracdo, transformadoras de metais, aimenticias, em hospitais, cozinhas industriais, entre
outras. Possui uma gama consideravel de aplicagdes, tais como: caldeiras a vapor, aquecedores de
agua, aguecedores de fluido térmico, geradores de gases quentes, secagem, incineracéo,
climatizagdo, tratamento térmicos, queima de produtos ceramicos, aguecimento de estampos,
fusdo e refino de vidros, fusdo de produtos ferrosos e ndo-ferrosos, estufas e calcinagéo.

Tabela 1 - Exemplos de usos de queimador es:

Segmentos Finalidade

Siderdrgicas aguecimento de fornos

Cer@micas e Fundicdes gueima do material e secagem para reducdo de umidade
IndUstria de Papel e Celulose | secagem do papel

IndUstriade Vidro fundi¢do, moldagem do material, solda e acabamento
IndUstria Automotiva secagem datinta na pintura

IndUstria Téxtil secagem de tecidos e fixagdo

IndUstrias Graficas secagem do papel em maguinas rotativas

Fonte: Liquigés

Os gqueimadores industriais sd0 objeto de andlise e medicdo das emissdes, conforme o
GHG Protocol, que é fruto de uma parceria entre governo, academia, orgaos multilaterais e setor
empresarial. O objetivo dessa ferramenta € capacitar cada um destes setores a divulgar relatérios
padronizados com levantamentos das emissdes e para que as fontes sejam identificadas e que os
sumidouros sejam removidos, conforme o PNMC. Este padrdo de protocolo de GEE, que esta de
acordo com as normas SO e ABNT, consideram gases emitidos por queimadores dos setores de
Metais (Ferro e Ago), Quimicos e Residuos, como parte do escopo 1 (emissdes diretas de GEE da
organizacdo relatora) e a maior parte dos demais setores como escopo 2 (Emissdes da
organizacdo relatora ligadas a geracdo de eletricidade, calefacdo ou refrigeragdo, ou vapor
adquirido para consumo proprio) por conta da utilizacdo de vapor, que geramente séo gerados a
partir de qgueimadores.

Face a grande variedade de aplicagdes, estes equipamentos constituem um importante
consumidor de combustivels. Dos 44.897,7 mil metros cubicos de Gés Natural consumidos
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diariamente no pais em marco de 2011, 28.620,8 mil m3, ou 64 % foram utilizados pelo setor
industrial (ABEGAS, 2011). Os queimadores flex podem ser usados em quase todos 0s processos
que utilizam GLP, a figura abaixo mostra a utilizagdo de GLP em cada um dos segmentos
industriais, segundo (BEN 2005 * Estimativa CBIE com base nos dados de janeiro a junho).

Figura 3: Distribuicdo do uso de GL P por segmentosindustriais.
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Fonte: CBIE

Neste artigo, foi focada a relacdo com o GLP, devido a semelhanca do uso, da forma de
distribuicdo (tanto o GLP e o Etanol dependem da entrega via caminhdo, situacéo diferente no
caso do gas natural, em que gasodutos sdo utilizados) e pelo caso estudado em que uma
(importante industria que adota o sistema flex.

3 METODOL OGIA DA PESQUISA

Para demonstrar como estas questdes estdo sendo tratadas no pais, propusemos uma
andise qualitativa sobre uma empresa escolhida por conveniéncia e devido aos resultados e
medic¢bes consolidados que apresenta. De acordo com a seguinte definicdo “metodologia de
pesquisa ndo-estruturada, exploratéria, baseada em pequenas amostras, que proporciona insights
e compreensdo do contexto do problema”. (MALHOTRA, 2001, p. 155). A andlise dos dados no
processo de pesquisa tem como finalidade investigar o material levantado, na busca por padroes,
respostas e relacbes. Analises que ocorreram durante a presente pesquisa foram norteadas por
impressdes e questdes el aboradas pel os autores.

Nesta pesguisa descritiva busca-se discutir como a tecnologia abordada se relaciona com
as gquestbes ambientais, trazendo para a discussao, seu impacto, seu uso e suas possi bilidades para
o futuro. Paratal, foi exposto de maneira sucinta o atual panorama de mudangas climéticas, bem
a maneira pela qual a tecnologia se insere neste contexto. Houve a intencéo de consultar obras
pertinentes ao tema, com a finalidade de aumentar a confiabilidade dos dados. Martins (2006)
define: “Confiabilidade refere-se a consisténcia ou estabilidade de uma medida”.

A confiabilidade deve vir antes da validade, uma vez que esta ndo se estabelece sem
aguela. Uma medida que constitui parte de um estudo, ou mesmo o estudo em s deve antes ser
confiavel para que possa ser pertinente, Gtil ou valido, para algo. Ha proximidade de atuacdo
profissional entre a empresa e um dos autores do presente artigo, fator que foi fundamental para
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sua escolha. Vale ressaltar que tal proximidade ndo ocasionou vieses significativos quanto as
andlises agui apresentadas. A relacdo se limita a atuagdo em um cliente comum as partes.

As andlises aqui apresentadas partem de entrevistas presenciais semi-estruturadas,
realizadas a partir de um roteiro basico elaborado pelos autores. O processo de coleta de dados
consistiu, portanto em encontroscom o empreendedor e com a equipe técnica responsavel pela
&rea de utilidades de um de seus principais clientes, na qual a tecnologia ja se encontra
plenamente empregada. A facilidade de acesso aos respondentes constituiu o fator primordial
para a coleta dar-se por meio de entrevistas semi-estruturadas, ferramenta julgada pelos autores
como adequada a esta situacao.

Além do acima exposto, dados secundarios foram buscados em diversas fontes.
Utilizaram-se obras relevantes no campo de estudo, como relatérios sobre mudancas do clima e
planos governamentais. Obras relacionadas as inovagdes também foram consultadas, visando
fundamentar o enquadramento da tecnologia em determinada categoria. Instituicdes ligadas a
industria sucroalcooleira foram buscadas para enriquecer a andlise, como centros de pesquisa
com atuacao relacionada ao tema, o CEPEA (2001) e associacfes do setor, a UNICA (2011).

O presente artigo esta divido em secBes, para melhor exposi¢éo dos assuntos. Na primeira
encontram-se a introducdo que contextualiza o tema das mudancas climéticas e da inovacéo,
seguida da metodologia empregada. Na sequéncia, encontra-se uma se¢do sobre queimadores
industriais, que leva a apresentacdo da empresa e sua tecnologia. Posteriormente, discute-se e
pormenoriza-se a comercializacdo e caracteristicas do produto, apoiando-se em uma andlise de
um cliente que j& opera a tecnologia. Por fim, encontram-se as conclusdes auferidas e a
bibliografia utilizada.

4 EMPRESA E TECNOLOGIA - GASALCOOL

Existem oportunidades de mitigagéo de emissdo de GEE desenvolvidas internamente no
pais, utilizando produtos e capacitacdo nacionais, conforme poderd ser visto a seguir. O Plano
Nacional para Mudanca do Clima (2008) define como mitiga¢dao “as mudangas e substituigdes
tecnol 6gicas, que reduzam o uso de recursos e as emissdes por unidade de producéo, bem como a
implementa¢do de medidas que reduzam as emissdes de gases de efeito estufa”, e destaca como
oportunidade o uso de equipamentos eficientes no setor industrial, bem como o controle das
emissdes de gases; outro ponto levantado é a substituicdo de combustiveis mais carbono-
intensivo por outros renovaveis ou de menor teor de carbono.

Neste contexto de mitigacéo e adaptacdo, passando por ganhos de eficiéncia no setor
produtivo, as inovagdes tecnoldgicas constituem-se elemento fundamenta da viabilizagcdo deste
processo. A tecnologia flex para queimadores da empresa GASALCOOL, insere-se de maneira
impar neste cendrio, mostrando-se uma opg¢do viavel a sua concretizacdo. No ano 2000, os
engenheiros Arthur Zanetti e Marcos Camerini utilizaram um projeto de motor a acool pré-
vaporizado (um dispositivo que transforma o etanol em vapor antes de entrar na camara de
combustdo, com 0 objetivo de causar uma queima mais eficiente), desenvolvido e patenteado
pelo Professor Romeu Corsini da Escola de Engenharia de S&o Carlos (EESC) da USP (Patente:
P18402740-1), na tentativa de empregar a tecnologia em carros comerciais. Em caso de éxito, a
eficiéncia do motor poderia melhorar e conseqientemente reduzir os niveis de monoxido de
carbono emitidos. A iniciativa ndo funcionou comercialmente, majoritariamente por conta do
desenvolvimento da tecnologia de carros flex, que apesar de possuirgueima menos eficiente que a
tecnologia de pré-vaporizacao, permitia uma flexibilidade de escolha para o consumidor final.
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Foi neste contexto que o0 Sr Arthur Zanetti teve a ideia de aplicar esta mesma tecnologia
em queimadores industriais. Em janeiro de 2011, a GASALCOOL comegou aelaboracdo do
produto especifico paraindustrias. Foram 2 anos de desenvolvimento do projeto, que culminaram
na entrada do pedido de patente em junho de 2003 (pedido PI0302222-6 A2), a expectativa é que
a carta de patente sgja concedida ainda no ano de 2011. O desenvolvimento do produto era
avaliado frente aos beneficios financeiros em relacéo ao GLP (o dcool em 2003 custava em torno
de R$ 0,79/1, conforme 0 CEPEA-ESALQ/USP, o GLP oscilava em torno de R$2,15/kg (ANP),
considerando o poder calorifico do etanol 1,8 vezes inferior a0 do GLP, para uma mesma
quantidade de calor, o preco do etanol como combustivel seria R$1,42 contra R$ 2,15 do GLP).

Em maio de 2003, foi montado o primeiro protétipo do produto, que foi testado e teve
suas emissdes medidas em outubro de 2003 por um prestador de servicos analiticos da regiéo,
quatro meses depois o produto estava pronto.

4.1  Comercializacéo

A primeira venda foi feita ao Hospital dos Fornecedores de Cana Domingos José
Aldrovandi, em fevereiro de 2005. O hospital possuia uma caldeira de pequeno porte, de cerca de
1 ton vapor d’agua/h. Atualmente, com 25 queimadores vendidos, a GASALCOOL apresenta
clientes importantes como a Natura, além de clientes do ramo téxtil, hospitalar e alimenticio.
Possui propostas em andamento para empresas de grande porte e origindrias de diferentes setores
como mineracdo, automobilistico, cosméticos e cerdmica. Em geral, o que se tém observado é
gue o produto tende a possuir boa aceitacdo por parte de empresas preocupadas com suas
emissOes de GEE, mas outros fatores primordiais para a realizagcdo das vendas sdo o custo de
instalagdo e o preco do Etanol.

Uma importante barreira percebida pelas vendas € a dificuldade de efetivacdo da venda
devido ao investimento inicial, que gira em torno de R$ 100 mil reais para uma caldeirade 1 ton
de vapor d’agua/ hora. Na realidade isso se deve por conta de dois fatores. ainseguranca do preco
do dcool nahoraem que se faz a andlise de investimento, assunto que seré abordado no texto; ea
diferenca de modelo de venda, em relacdo aos seus concorrentes. Atualmente, quando uma
empresa de venda de Gas Natura, ou de GLP vende seus combustivels, eles realizam uma
operacdo de comodato de toda a tubulagdo necessé&ria para 0 uso do combustivel, portanto o
investimento inicial € zero, e como os planos de investimentos séo readlizados de forma
comparativa, a decisdo pelo queimador flex fica dificultada.

Nos ultimos anos, o prego do acool tem sofrido variagdes, com tendéncia de alta. De
acordo com a Companhia Nacional de Abastecimento (CONAB, 2011), o cultivo da cana-de-
acUcar abrange atualmente uma area de 8.442,8 mil hectares, distribuidos entre os estados da
federac@o, &rea que corresponde aproximadamente ao territério dos Emirados Arabes Unidos, ou
cerca de duas vezes 0 estado do Rio de Janeiro. O estado de S&o Paulo é o maior produtor
nacional, com 52,8% da producdo total, seguido pelos estados de Minas Gerais (8,77%) e Parana
(7,33%). O estado paulista é responsavel por mais da metade do aumento de 10% da &rea
cultivada no pais na safra 2010/11, em relacdo a safra de 2009/10 (CONAB, 2010). A destinagéo
atual projetada pela CONAB para o etanol € de aproximadamente 51,88% da producéo total de
cana-de-acucar, ou 27.091 milhdes litros, 1,83% menor que a produgdo da safra 2010/11. Sendo
que destes, 8.709 milhdes litros de etanol anidro e 18.382milhdes litros de etanol hidratado.
Caracterizando um aumento de 8% na producéo do anidro e reducédo de 6% para o hidratado. Os
gueimadores industriais podem utilizar ambos os tipos.
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Fatores climaticos como estiagem, e a falta de acesso a financiamento para renovagdo das
lavouras, (algumas se encontram no 12° corte, sendo que a produtividade cai cerca de 50% a
partir do 5°), sdo apontados pela CONAB como os principais entraves a producdo atualmente no
pais. O setor privado, em especiad a Unido da Industria de Cana-de-Acucar, expde entraves
relacionados a falta de infra-estrutura e politica tributaria, além da crise mundia de 2008, que
freou o crescimento da producdo observado até entdo nesta década. Mesmo neste cenario, a
expectativa € de um incremento de 2,9% na producdo total de cana-de-acUcar na safra 2011/12.
Em artigo publicado pelo Centro de Estudos Avancados em Economia Aplicada da ESALQ-USP
(2001), é explicitado o aumento do preco do etanol nos ultimos anos, sendo apontada como sua
causa, 0 ndo acompanhamento da demanda, pel os motivos apontados anteriormente, como fatores
climaticos e quedas de produtividade e rentabilidade do setor.

Figura 4: Precos reais médios mensais de etanol hidratado nos principais estados
produtoresdo Centro-Sul
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Fonte: CEPEA (2001)

A conseguéncia desta discussdo € a inseguranca quanto a utilizacdo da tecnologia aqui
analisada. Sua viabilidade econémica esta diretamente associada ao custo inicial e em propor¢do
maior ao prego do etanol. Em cenarios instaveis como o recentemente observado, o emprego de
gas natura ou o GLP como combustivel dos queimadores podem congtituir aternativas
economicamente mais atrativas, principalmente se o custo total de aquisicéo for utilizado.

4.2 Produto

O produto desenvolvido pela GASALCOOL consiste em um tanque de vaporizacdo de
alcool, que pode ser acoplado a um queimador com ou sem O Sistema para receber outros
combustiveis como 0 GLP e o gas natural. Para que o dcool (anidro ou dcool hidratado) segja
utilizado em caldeiras preparadas para GLP ou gas natural e para que tenha maior rendimento e
eficiéncia, deve ser vaporizado antes da queima. Nos casos em gue 0 sistema ja esta preparado
para GLP ou gas natural basta adicionar um conector “T” e uma valvula no tubo de admissio de
combustivel e desta forma pode-se escolher entre diferentes combustiveis. Vae retomar que para
gerar a mesma quantidade de energia que 1Kg de GLP € necessério a utilizacéo de 1,8 de élcool,
devido a diferenca de poder calorifico de cada combustivel.
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Figura5: Esquema de uso do equipamento desenvolvido pela GASAL COOL
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Fonte: Elaboragdo prépria

O principal beneficio do produto se da pela reducdo da emisséo de gases de efeito estufa.
O queimador reduz em média, a emissdo de CO, em 25% e a emissdo de NO/NOx em mais de
50% do que seria emitido se fosse utilizado o GLP com a simples mudanca de umavavula. Além
disso, a substitui¢éo de um combustivel féssil por umafonte de energiarenovavel, jatraz ao meio
ambiente uma série de beneficios, de forma que a emissdo de CO; e € zero. Conforme medicles
realizadas por um de seus clientes, temos os seguintes resultados:
Tabela 2 — Medicao de emissbes

Parametro Medido NéeLd;a 2’::::: Comparagao de emissées com o uso de alcool e GLP
Temp Ambiente (oC) 28 27 N/A
TempStack (oC) 216 239 N/A
0, (%) 3 6 80%
CO (ppm) 1 0 -67%
CO, (%) 12 9 -25%
Pressdo (mbar) -15 0 -98%
NO (ppm) 107 44 -59%
NOx (ppm) 113 46 -59%

Fonte: Elaborado a partir de relatorios técnicos de um dos clientes

A instaacdo aém de ndo demandar parada no processo industrialpropicia a
diversificagdoda matriz energética, tornando a operacdo mais flexivel com relagéo as flutuacdes
de preco dos combustiveis e aumenta o poder de negociacdo com os fornecedores. Os custos de
armazenamento e transporte também sdo benéficos para o usuério, jA que o acool é um
combustivel com caracteristicas de menor risco tanto nos processos de transporte como na
estocagem. Jasob a 6tica dos produtores de etanol, ha o beneficio de expandir a comercializacdo
junto as industrias, favorecendo uma parceria.
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Com um aumento da utilizacdo desta tecnologia, criar-se-ia uma demanda adicional por
dcool, o potencia de aumento seria de cerca de 17% (quase trés milhdes de litros), caso os
equipamentos que usem GLP utilizassem a tecnologia flex, sem considerar a substituicdo do gas
natural. Outro beneficio potencial € a escalabilidade e flexibilidade do equipamento. A principio,
pode ser utilizado em diferentes tipos de queimadores. Devido a ata incidéncia dos queimadores
no setor industrial, esta tecnologia pode constituir uma importante ferramenta para a redugdo da
emissdo de GEE em diferentes lugares do planeta. Por utilizar o etanol, estaria alinhada também a
politicas publicas de substituicdo de combustiveis fésseis nas matrizes energéticas nacionais.
Apesar de todos os beneficios oferecidos pelo produto, ha algumas caracteristicas que impedem
que o uso dessa tecnologia seja ampliado de forma répida.

No ambito econdbmico, para a utilizacdo do equipamento € necessario um investimento
inicial que depende da necessidade da empresa e que pode ser um fator que inviabilize o
investimento. Outro problema enfrentado € a ja discutida flutuacéo no preco do etanol, que varia
conforme a safra e depende do contrato da empresa com fornecedores, correndo o risco de o
etanol possuir um preco mais ato que o de combustivels fosseis como 0 GLP e o gas natural,
para esta atividade. Além das dificuldades econémicas, existem também as ingtitucionais e de
infra-estrutura. O mercado de fornecimento de alcool para fins industriais ainda ndo esta
estabelecido, 0 que acarreta em ineficiéncias que ainda precisam ser contornadas, como a
necessidade de se comprar fracionadamente de um distribuidor de combustiveis, ndo existindo
fornecimento continuo, como o que ocorre por meio dos gasodutos no caso do gés natural .

4.3 Estudo de Cliente

Em uma entrevista com um dos principais clientes da GASALCOOL, pode-se entender
melhor como estes pontos supracitados, sdo refletidos na pratica através deste pequeno estudo de
caso. A empresa deste estudo adquiriu o equipamento da GASALCOOL em janeiro de 2010 para
uma caldeira de porte médio (3ton de vapor por hora). Esta empresa estava preocupada com a
reducdo dos gases de efeito estufa, e principalmente com a emissdo de CO, equivaente (COe),
métrica utilizada em um grande programa de reducdo da pegada de carbono. Em uma
andisefeita, o principal emissor de CO.e da planta foi a caldeira. Neste momento, foram
analisadas as diversas fontes de combustiveis, e elaborado um estudo comparativo entre GLP, gas
natural, biodiesel e etanol, sendo o Ultimo mais vantajoso tanto na emisséo de gases como na
questdo econdmica. A reducdo de CO.e seria de 60% e o payback do investimento no sistema
flex seriade 1,5 anos.

Desde a instalacdo do equipamento, houve um periodo de adequacdo do processo e de
aprovacéo da CETESB que levou cerca de um ano, para que atualmente, a empresa possa utilizar
a caldeira com etanol como fonte energética principal (90% etanol e 10% GLP). E importante
notar que apesar das condi¢Bes econdmicas terem sofrido importante modificacdo a empresa
continua privilegiando o uso do acool. Atualmente, esta empresa aumenta 0S custos com 0 uso
de etanol em cerca de 24% (essa diferenca € ocasionada também pela reducdo do preco do GLP
concedida pelo fornecedor, para incentivar o uso deste combustivel). Outra dificuldade
encontrada pela empresa € a realizagcdo de um contrato com os fornecedores de etanol, para que o
preco sgjamais estavel e previsivel, o que torna os custos de producdo volateis.

Além do uso do etanol comprado por distribuidores é utilizado também o dcool residual
do processo de limpeza dos reatores. Esta melhoria esta em fase de adaptacéo para que se possa
utilizar 70% do etanol comprado e 30% do acool residual, o que reduziria a geragéo de residuos
e diminuiria o impacto financeiro. Portanto, a tecnologia estudada permite a utilizacdo de
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subprodutos ou residuos do processo produtivo. A empresa esta expandindo a producdo de vapor
d’agua e esta adquirindo mais uma caldeira, que também utilizara o sistema flex, o que é um
claro indicio de que os objetivos da empresa de emissédo foram atingidos. Para realizar a emissao
de gases, esta empresa realiza medi¢bes mensais das emissOes das caldeiras com equipamento
proprio, e conta com a analise feita por laboratérios externos com menor periodicidade. No
entanto, ha uma preocupagdo da empresa sobre a durabilidade de um sistema projetado para GLP,
com a utilizacdo de etanol que pode sofrer maior corrosdo, ou perda de eficiéncia.

A companhia tem recebido visitas da Petrobrés, de empresas de outro setor e até de
concorrentes para avaliar o sistema flex de caldeiras. A Petrobrés aprovou a tecnologia e alguns
concorrentes estdo se preparando para utilizar 0 mesmo sistema em suas plantas fabris. Portanto,
a tecnologia desenvolvida pela GASALCOOL se mostra com grande potencia de
comercializagao, expansdo e uma boa alternativa para a reducdo dos gases de efeito estufa.

6 CONCLUSOES

A tecnologia desenvolvida pela GASALCOOL € uma tecnologia de reducéo do impacto
dos GEE razoavelmente simples no que diz respeito ao entendimento, implantacéo,
funcionamento e operac3o, o que faz com que a aplicacdo esteja atreladad externalidades. E
visivel que a dependéncia do sucesso desta tecnologia esteja ligada ao preco do etanol hidratado,
mai's precisamente a relacéo entre o preco deste combustivel com o preco do GLP, do gés natural
e do biodiesel. E importante notar as diferencas que cada setor enfrenta na utilizagdo deste
método que pode ser desvantgjoso e aterar a competitividade ou custos de formas mais
substanciais. Entretanto, o principal efeito que deveria ser considerado pelas empresas € a efetiva
reducdo de GEE da cadeia produtiva, visto a situagdo climatica para a qual caminhamos, e neste
aspecto a tecnol ogia apresentada se mostra eficiente para mudancas incrementais.

Viu-se que, no caso da empresa cliente analisada neste artigo, foi possivel uma reducdo de
CO.e de 60% e o payback do investimento no sistema flex seria de aproximadamente 1,5 anos.
Evidenciam-se agui métricas que elucidam o beneficio da tecnologia desenvolvida. Verificou-se
gue o potencial de aumento na demanda por etanol seria de cerca de 17% em torno de 3 milhdes
de litros, caso os equipamentos movidos a GLP utilizassem a tecnologia flex, sem considerar a
substituicdo do gas natural. A demanda interna por etanol seria alavancada, dém da sensivel
diminuicdo em toda industria da emissdo de GEE, conforme expostos no paréagrafo anterior.

O produto desenvolvido pela GASALCOOL apresenta uma séria de vantagens para as
empresas que o utilizam e para 0 meio ambiente. Porém, o modelo atual de vendas desta empresa
precisa ser aprimorado para que o alcance e 0s beneficios da tecnologia sgjam ampliados. Na
visdo do empreendedor, o0 modelo de negocio proposto poderia partir de um comodato do
equipamento, conforme é feito pelas empresas de GLP e outros gases industriais. Desta forma, a
primeira e significativa barreira de vendas do produto, o investimento inicial, seria solucionado.
Este modelo permitiria gue a GASALCOOL se tornasse uma fornecedora de dcool combustivel
para as industrias, ndo apenas sendo uma empresa que vende um equipamento, singularmente. A
cadeia de valor do acool poderia ser trabalhada para que os precos estabilizassem e para que 0
transporte e a tributagdo fossem mais eficientes.

Sendo uma distribuidora de combustiveis, esta empresa poderia despertar interesse para
outras companhias relacionadas como a Raizen (joint venture entre a Shell e a Cosan) e até
mesmo a Petrobras. Outro fator que aprimoraria o negdcio em longo prazo, seriam politicas
publicas que taxassem combustivels mais carbono intensivos, alternativa ja discutida atualmente.
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Neste cenario, a tecnologia aqui analisada teria ampla vantagem frente a substitutos, como o
GLP. Felizmente, tém-se observado o esforgco de diversas instituigdes, empreendedores e grupos
de pessoas para 0 desenvolvimento de tecnologias que promovam um clima global mais
equilibrado e perene. Inovagdes incrementais surgem constantemente, sendo muitas delas
amplamente difundidas e suprindo demandas imediatas como ganhos de €ficiéncia energética e
regproveitamentos. Inovagdes radicais, como o carro elétrico, ja so realidade mesmo em paises
emergentes (ICET, 2011). Espera-se que 0 conjunto de inovagdes como estas possam gerar novos
sistemas tecnol gicos, baseados na premissa de que 0s recursos naturais S80 escassos, sendo seu
correto gerenciamento mandatério. Neste contexto, a bio e a nanotecnologia, tidas como os
potenciais protagonistas da nova mudanca de paradigma tecno-econdmico deverdo ter em mente
0 panorama das emissoes de GEE e das mudangas climéticas, para que sgja realmente vidvel, um
novo paradigma.

A América Latina possui indices de inovacdo ainda abaixo dos observados em paises
europeus. De acordo com o Banco Inter-Americano de Desenvolvimento (BID, 2010), o
investimento em P&D em relacdo as receitas € de 0,2% na Argentina, e 0,58% no Brasil, sendo
este o0 pais latino americano com indice mais alto. Na Bélgica, a porcentagem chega a 2,1% e na
Alemanha séo registrados 2,9%. Outro dado importante é relacionado a alocagdo dos recursos
direcionados a inovacdo. Cerca de metade deste total € utilizado para a aquisicdo de bens de
capital (BID, 2010), com tecnologia ja desenvolvida em paises desenvolvidos. Este perfil de uso
deixa de fomentar inovagdes e tecnologias nacionais, tornando-as mais incrementais € menos
disruptivas.

Este quadro expde a grande distancia entre paises europeus desenvolvidos e o Brasil, no
gue concerne aos indices de pesquisa e inovacdo. Contudo, a economia em rdpida expansdo,
dliada a caracteristicas geogréficas e a biodiversidade, coloca o pais em posi¢céo de destaque no
futuro proximo. Pode-se apontar como necessario para que se concretize esta oportunidade, além
de esforgcos para o0 desenvolvimento educacional da populagéo, a solidificacéo de instituicoes,
como a de protecdo a propriedade intelectual, e agéncias regulatérias e de certificacdo de
qualidade. Contudo, a conjuntura mundial que se estabelece, revela paises emergentes
consolidando seu papel na dindmica econdmica, entre eles o Brasil. Os inovadores possuem papel
impar na solidificacéo deste patamar alcancado. Para Schumpeter, o empreender faz-se pelas
oportunidades geradas pelas coisas novas, pelas criagdes: “Em esséncia, essa fungdo ndo consiste
em inventar algo nem, de outra forma, criar as condigbes que a empresa possa explorar. Ela
consiste em conseguir que as coisas sgjam feitas.” (SCHUMPETER, 1942).

Buscou-se no presente artigo evidenciar as potencialidades do emprego de umatecnologia
inovadora brasileira frente as emissdes de GEE. Outro objetivo deste trabalho é mostrar que
existem solucdes possivels para reduzir a emissdo de gases e que muitas destas solucdes podem
utilizar know-how e recursos locais para impactar os efeitos climéticos. No entanto, é importante
gue haja o envolvimento maior do governo e das empresas para gque estas tecnologias sgam
utilizadas de maneira mais ampla e desenvolvidas de maneira mais rapida e com 0 apoio maior
das entidades de fomento. Com esta intencéo fica ainda a serem estudados alguns aspectos
relevantes a esta tecnologia. Como o mapeamento completo das emissdes da cadeia de valor do
etanol, considerando principamente o transporte, a produgdo agricola e sua transformagéo, de
maneira a comparar com as cadeias do GLP, do gés natural e do biodiesel. Fica a recomendacédo
para ainda a ser pesquisada uma comparagdo mais profunda com casos de complementacéo a
outros combustivels e os impactos de estimular a monocultura da cana. Ainda sobre esta
tecnologia, fica a necessidade de estudar a possibilidade de ampliacdo do uso para outros
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equipamentos além dos queimadores e da possibilidade de internacionalizac8o desta tecnologia
flex.

Em relacdo a producéo e estimulo ao desenvolvimento de tecnologias nacionais com foco
na reducdo dos impactos climéticos, fica um grande campo a ser pesguisado, que aém de
pesquisas académicas, ainda sdo necessarias pesquisas de ordem mais prética para que o apoio a
estas tecnologias seja mais efetivo e para que os interessados em promover este tipo de avango
tenham um caminho mais claro e menos penoso, Visto que os beneficios destas atividades geram
melhorias ambientais, além de estarem ainhados com o Plano Naciona de Mudancgas Climéticas
€ com os protocol os e compromissos assumidos pelo pais.
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Resumo

O presente trabalho teve como objetivo identificar as varidveis que influenciam o
comportamento do consumidor de pescados no municipio de Sdo José do Rio Preto — SP. Para
atingir tal objetivo realizou-se uma pesquisa exploratoria-descritiva-explicativa, em seguida a
aplicagdo de um questionario a 30 idosos escolhidos aeatoriamente. Utilizou-se questionario
estruturado baseado no modelo de Alvensleben. Os resultados revelaram que o idoso prefere
comprar pescado no supermercado. O pescado predileto é a sardinha, as varidvels que
determinam a compra de pescado sd0 0 prego, a marca e a embalagem. Pode-se observar que
apenas 37% da populacdo idosa de Sdo0 José do Rio Preto costumam consumir pescado
durante a semana, porém 63% nao tém o hébito de consumir pescado semana mente.

Palavr as-chaves: Consumo de Pescado; Terceira ldade; Peixe.

Abstract

This paper aims at identify the variables which influence the fish consumers behavior in the
city of S0 José do Rio Preto — SP. To achieve this objective, it was made an exploratory,
descriptive and explanatory research and subsequently the application of a questionnaire to 30
elderlies randomly chosen. It was used a structured questionnaire based on Alvensleben’s
model. The result reveaed that the older people prefer to buy fish from a supermarket and that
the favorite fish is the sardine. The variables which dictate buying fish are price, brand and
package. It was noticed that only 37% of old-aged people in Sdo José do Rio Preto consume
fish in aweek, but 63% do not eat it weekly.

Keywords: Fish Consumption; Fish; Elderly.

1. INTRODUCAO

O consumo de peixe faz bem para salde e incluir esse alimento no dia a dia contribui
na qualidade de vida e menos probabilidade de desenvolver doengas. Segundo a pesquisa da
FAO, comer, frequentemente, pescados previne de doencas cardiovasculares, diminui o nivel
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de colesterol e a ansiedade, além de ativar a memoéria; também, acredita-se que comer
pescados previne as pessoas da incidéncia de arteriosclerose, doenga que causa o acimulo de
colesterol ruim nos vasos e levam ao infarto. Além disso, o peixe também € rico em nutrientes
e sais minerais tais como ferro, iodo, magnésio, cacio, sodio, fosforo entre outros e em
vitaminas A, E, D, B2, B3, B12 e &cido fdlico, fundamentais para um bom funcionamento do
COrpo.

Diante dessas informagdes dos beneficios trazidos pelo consumo de peixe, pode-se
afirmar gue os peixes, em comparacdo com a carne vermelha, séo uma boa pedida para quem
esta na terceira idade, pois sua proteina é mais bem absorvida pelo corpo. Ademais, as
caracteristicas do pescado sdo: carne branca, textura macia, cheiro caracteristico e sabor
anico, sgja ele frito, assado, grelhado ou cozido, o peixe é recomendado por médicos e
nutricionistas e seu consumo deve ser de ab menos umavez por semana.

O consumo de peixe no Brasil e no mundo, de acordo com a FAO, € de 17 kg por
habitante/ano, O consumo domiciliar de pescados no Brasil € de 4,3 kg per capita por ano, a
pesqguisa também revela que 0 mercado consumidor de peixes brasileiro ndo tem o habito de
consumir a carne de peixe, que de longe € superada pelo consumo das carnes de aves, bovinos
e suinos. Um dos fatores mais desestimulantes ao consumo, em relacdo aos demais tipos de
carnes a venda no mercado, € a relagdo preco | kg. O quilograma do peixe, dependendo da
espécie, pode chegar a custar vinte vezes mais que 0 mesmo peso em carne de frango.

Diante dessas situagdes, algumas varidveis estratégicas podem ser trabahadas com o
intuito de estimular a demanda por pescados no Brasil. Porém, se faz necessario que as
empresas atuantes no segemento entendam ndo sO o funcionamento de toda a cadeia, mas
principamente o comportamento do consumidor final que vive em constante mudanca,
alterando dia a dia seu comportamento alimentar, para poder entdo definir melhor suas
estratégias de acdo (CASTRO et al., 2006).

Este trabalho consiste em estudar o0 comportamento do consumidor idoso para fomentar
0 processo de formulacdo de estratégias pelas empresas para que €l as definam suas estratégias
e descubram novas oportunidades de mercado. Portanto, Parente (2000) diz que entendendo o
consumidor as empresas podem adequar suas atividades para satisfazer os desgjos ou
necessidades dos clientes, ou sgja, entender porgue 0s consumidores gostam de uma coisa e
ndo de outra é vital em qualquer contexto comercia: marketing, propaganda,
desenvolvimento e posicionamento de produtos, entre outros. Assm sendo, estudar o
comportamento do consumidor corresponde a identificar as motivacOes, valores e atitudes
caracteristicas dos consumidores, podendo, entéo, entender seu comportamento de tomada de
decisdo que compreende como, quando, o que e onde comprar (KOTLER, 2000).

Considerando tal realidade, apresenta-se a analise do comportamento do consumidor
idoso de pescados de S&o José do Rio Preto a fim de levantar e disponibilizar dados que
possam ser utilizados tanto pel os agentes que compdem a cadeia de pescado para formulagéo
de estratégias, como também pelo poder publico se interessado em promover acdes para o
fortalecimento do setor, ou por institui¢cOes de ensino e pesguisa que outrora possam utilizar
essas informagdes para fomentar o conhecimento sobre o comportamento do consumidor de
pescado.

Nesse contexto, surgem as questdes de pesquisa: Quais os fatores que influenciam a
decisdo de compra de pescados? Quais as variaveis que influenciam o consumo de pescados
na otica do idoso? Dentro desta perspectiva, emerge o interesse em levantar dados e
informacfes do consumidor idoso e verificar as varidvels que determinam o consumo de
pescados, para assim identificar o perfil dos consumidores na cidade de S&o José do Rio
Preto. O objetivo geral desta pesquisa € identificar os determinantes de consumo dos pescado
da populagéo idosa no municipio de S&o José do Rio Preto.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Terceiraldade no Brasil

A populagdo idosa vem crescendo constantemente em escala global, € um fenémeno
mundia cada vez mais discutido, tanto nos paises desenvolvidos quanto nos paises do terceiro
mundo (ARAUJO; ALVES, 2000).

O processo de envelhecimento é um processo natural que atinge o corpo todo, ou seja,
amaturidade fisiol 6gica, a mudanca degenerativa se torna maior do que a taxa de regeneracéo
celular, resultado em uma perda de células, que leva a diminuicdo da funcdo organica
(BALLSTAEDT, 2007). Para compreender esse processo, a ONU classifica os idosos em trés
grupos: pré-idosos (pessoas entre 55 e 64 anos); idosos jovens (de 65 a 79 anos); e idosos de
idade avancada (a partir de 80 anos) BARRETO (1999) apud TEIXEIRA et a (2006).

Para Teixeira et a (2006) a idade cronolégica constitui um indicador ndo téo
satisfatério do envelhecimento, de tal forma que os estudiosos consideram que o
envelhecimento é cronolégico apenas no sentido legal ou social, o que é confirmado por
Veras (1994), pois o termo velhice é bastante impreciso, e muito dificil de perceber na
realidade. Os limites da velhice variam em termos de complexidade fisioldgica, psicolégica e
social (TEIXEIRA et a, 2006). Ratifica Relvas (2006) que é universamente dificil a
definicdo do idoso, pois sdo considerados varios aspectos. sociais, biologicos, culturais,
psicoldgicos, dentre outros para definir este termo. Desta forma, tomou-se como base a
acepcao segundo o Estatuto do Idoso, elaborado pelo Ministério da Saide em 2003, que visa
assegurar os direitos dos cidaddos com idade igual ou superior a 60 anos.

Durante todo o século XX, verificou-se aumento da populacdo de idosos em todo o
mundo, e para o século XX este cenario tende a se manter, € o que afirma a Organizacdo das
Nacdes Unidas (ONU). Para a ONU, a populacdo mundia de idosos, em 1950 representava
8% do tota da populacdo, cinglenta anos apds, a parcela idosa representava 10%,
correspondendo a aproximadamente 629 milhdes de pessoas.

O Brasil também acompanha o crescimento da populacéo idosa, em 2002 os idosos
representavam 8,6% da populagéo brasileira, um contingente de aproximadamente 15 milhdes
de pessoas (IBGE, 2002). Nota-se que em algumas regifes do pais, o processo de
envelhecimento da populacdo esta em expansdo. Em 1970, a populacdo brasileira contava
com 4,7 milhdes de idosos. Esse nimero subiu, em 2007, para 17,9 milhes. Ao fazer uma
projecéo da populagcdo idosa no Brasil, o Ingtituto Brasileiro de Geografia e Estatistica —
IBGE (2007) estima que havera cerca de 215,3 milhdes de idosos em 2050.

O crescimento desta populagdo apresenta reflexos no consumo, na transferéncia de
capital e propriedades, nos impostos, no mercado de trabalho, na salide e assisténcia médica,
na composi¢do e organizacdo da familia. A alimentac&o do idoso é um fator que requer muita
atencdo, pois suas fungdes normais se alteram, sgjam as condig¢des internas de seu corpo ou as
relacionadas aos contextos externos do ambiente, que modificam os seus habitos. E
importante lembrar que a velhice € um processo relacionado a mudangas no comportamento e
no corpo do idoso, dada as transformacgdes que ocorrem ao longo do tempo. Esse processo
afeta as fungdes da pessoa idosa, influenciando os habitos alimentares relacionados com a
quantidade e qualidade dos alimentos que se consome, e que, nem sempre, esta adequada as
necessi dades reai s desses individuos, a medida que eles envelhecem (RELVAS, 2006).

Neste contexto, é imprescindivel compreender suas necessidades. Destaca Amaro e
Meira (2006) que ao longo da década de 80 e 90, as pesquisas norte-americanas geraram um
grande fluxo de informagbes que serviram de matéia-prima para topicos especificos
descrevendo o mercado adultos e maduros em livros sobre Comportamento do Consumidor,
conforme Quadro 1. Os autores apresentam segundo Moschis (2003) uma lista de questbes
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gue as organizacdes norte-americanas ainda se fazem, na tentativa de entender e atender os
idosos. No intuito de gjuda-las, o autor oferece algumas diretrizes (Quadro 1).

Quadro 1: Entender 0 segmento e as necessidades do mer cado

Questdes a serem respondidas Diretrizes sugeridas
Devemos nos voltar para 0sidosos? Entenda as necessidades dos idosos.
O idoso é diferente do resto do mercado? Apbie-se em pesquisas.
Os idosos formam um segmento de mercado | Aplique o conhecimento existente no desenvolvimento
homogéneo? de novas estratégias de marketing.
Quais sdo as variaveis mais eficazes para a | Teste antes de implementar as estratégias.
segmentacdo dos idosos? Peca feedback para as agdes redlizadas.
Sefor 0 caso, 0 que devemos oferecer aos idosos?

Fonte: Moschis (2003) apud Amaro e Meira (2006)

A importancia dos idosos para 0 pais ndo Se resume a sua crescente participacdo no
total da populacdo. Com um rendimento médio, segundo dados do IBGE (2002), de R$
657,00 o idoso ocupa cada vez mais papel de destague na sociedade brasileira, sdo
aproximadamente 8,9 milhdes de idosos, que sdo chefes de familia. Entender e buscar atender
as necessidades desta crescente, e cada vez mais importante, parcela da populacdo, oferece
oportunidade de desenvolver nichos de mercado atrelado a qualidade de vida do idoso.

2.2 O Mercado de Pescado no Brasil

O pescado € um aimento importante na dieta de inimeros grupos populacionais, nao
apenas como fonte de proteinas de ata qualidade nutricional, mas ainda como reserva
significativa de acidos graxos poliinsaturados da série 6mega 3 (w-3), a0s quais sdo atribuidos
numerosos beneficios a satide humana (RAMOS FILHO et al., 2008).

Ratifica Sartori et a (2012) gue os peixes e 0s produtos obtidos por meio da atividade
da pesca destacam-se nutricionalmente de outros alimentos de origem animal. Eles contém,
comparativamente, grandes quantidades de vitaminas lipossolUveis A e D, minerais calcio,
fosforo, ferro, cobre, selénio e, no caso dos peixes de &gua salgada, iodo. A composicéo
lipidica dos peixes contrasta com a de mamiferos por conter elevada proporcéo de acidos
graxos poli-insaturados de cadeia longa com cinco ou seis duplas ligagcdes (mais de 40%), o
gue impacta tanto na sallde (atividade benéfica antitrombatica), quanto na tecnol ogia aplicada
durante o processamento destes alimentos (rapida deterioracdo e rancificagdo). As proteinas
contém todos os aminoacidos essenciais para 0 ser humano e, assim como as proteinas do
leite, do ovo e de carnes de mamiferos, tém elevado valor bioldgico. Adicionalmente, sdo
excelentes fontes de aminoécidos lisina, metionina e cisteina, encontrados em baixa
quantidade em dietas a base de gréos de cereais.

O consumo de pescado no Brasil esta aguém do recomendado pelo menos 12 kg per
capita por ano, segundo a Organizacdo Mundia da Saide (OMYS). Tal fato se deve aos pregos
elevados e a baixa qualidade, resultante de problemas no manuseio na comercializagéo in
natura, conservagao, armazenamento e transporte.

De acordo com a pesquisa do IBGE (2010) a aquisi¢do domiciliar per capita média de
pescado no Brasil foi estimada em 4 kg por ano, sendo gue no meio urbano, esse valor atingiu
3,3 kg e no meio rural, 7,6 kg. Considerando a origem das espécies, cada brasileiro adquiriu
1,57 kg de pescado de agua doce e 1,91 kg de pescado de &gua salgada. Quanto as espécies de
peixes mais adquiridas aponta; pescada, camardo, tambaqui, sardinha em conserva, curimata,
corvina, filés de pescado de espécies ndo identificadas congelados, sardinha fresca, jaraqui e
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tainha. Com excecdo da sardinha em conserva e dos filés de pescado de espécies ndo
identificadas congelados, as demais foram adquiridas frescas.

Segundo Y ashiro (2007), pode se observar nos ultimos anos uma mudanca no perfil
nutricional da populagéo e, desse modo, a oferta de pescado de qualidade no mercado interno
pode direcionar o consumo, em especial, pelas novas formas de apresentacéo deste alimento.
De acordo com o autor existem dois tipos de consumidores de pescado: os de baixa renda que
habitam as regides ribeirinhas ou litoraneas; e os de atarenda, que vém buscando no pescado
umafonte alternativa de alimentos diet, e light, afim de manter uma dieta rica em nutrientes e
com baixo teor energético. Quanto ao consumo per capita de pescada em aguns estados
brasileiros, de acordo de acordo com os dados da POF 2008/2009, tém perfis diferenciados,
quantitativa e qualitativamente, de acordo com as grandes regifes geogréaficas. Norte,
Nordeste, Sul, Sudeste e Centro-Oeste. Pode-se observar que a regido Norte se destaca, com
38,1 kg/per capita/ano, e as regides Sudeste, Sul e Centro-Oeste, com 5,5 kg, 3,1 kg e 3,4 kg,
respectivamente.

2.3  Comportamento do Consumidor de Alimentos

A compreensdo da interdisciplinaridade € apontada por varios autores (HOLBROOK,
1987; KERNAN, 1987; SHETH, 1992), como a principal caracteristica do estudo do
comportamento do consumidor e mostra-se de extrema importancia para a compreensao deste
tema. Muito se tem falado a respeito do comportamento do consumidor de alimentos. Neste
sentido, conhecer o consumidor significa compreender seu comportamento de tomada de
decisdo, que se relaciona com o processo pelo qual os individuos determinam como, quando,
0 que, e, sobretudo de quem e onde comprar (KOTLER, 2000). Ao ser estudado, cada um
desses processos passa a ser identificado como as motivaghes, atitudes, valores e
caracteristicas pessoais, influenciam o processo de compra de alimentos.

Dentro deste contexto, Alvensleben (1997) salienta que os principais motivos de
demanda para este segmento estdo relacionados as variavels basicas do comportamento,
dentre elas. @) a emocdo, isto € as tensdes internas que podem ser agradaveis ou
desagradaveis de acordo com a consciéncia do consumidor e exemplificadas por expressoes
verbais como “Eu estou concentrado na minha satde” e “Eu ndo estou bem”; b) motivo
correspondendo a tensdes internas, combinadas certamente com as atividades e objetivo,
exemplificado pela expressao verbal “Eu quero cuidar da minha saude”; e c) atitude, ou seja,
predisposicBes do consumidor a reaces positivas e negativas que estimulam padrdes de
produto em oferta, como a evolugdo do consumidor, aimagem do produto, externalizadas por
expressoes verbais, como “Frutas sdo boas para minha satde”.

Salienta ainda o autor que a motivacdo para demanda de aimentos é oriunda das
seguintes fontes de necessidades. nutricionais, salde, prazer (gosto, diversidade, eventos
sociais), conveniéncia, seguranca, transparéncia, submissdo as normas de grupo, prestigio,
ambiente/motivos politicos. Essas fontes dependem, ainda, das varidveis relacionadas ao
consumidor, dentre elas. as normas gerais e valores da sociedade, a familia/referéncia de
grupos e a situagdo financeira do consumidor, as quais podem ser visualizadas nafigura 1.

Figura 1: Variaveis que influenciam a demanda de alimentos.
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Fonte: Alvensleben (1997 p. 212)

Considerando 0 exposto, acredita-se que algumas varidavels sdo mais adequadas para
analisar o consumo orientado para asaide. ALVENSLEBEN (1997) ratifica:

a) motivo de saude: o aumento das doengas reflete mudancas significativas na dieta
aimentar e nos niveis de atividade fisica. Diante desta situagdo alguns consumidores estéo
preocupados com a reducdo no peso e controle de calorias. De fato, pesguisas empiricas
conduzidas por Blades (2000), Buss (1993), Giuntini et. al (2003), Karam (2002), Mattos
(2005), Mctarthy et al (2004) e Urala; Lahteenmaki (2003) ratificam a opcdo salde por parte
de grupos de consumidores,

b) necessidades nutricionais: aimentos que produzam um impacto positivo a salde,
estética, performance fisica ou comportamental, aém de contribuir com seu valor nutricional .
Todo consumidor certamente requer energia e nutrientes, gordura, proteina, carboidratos,
minerais, vitaminas etc., dependendo de sua idade, sexo, peso, condi¢des de trabalho,
temperatura e clima. Estudo empirico desenvolvido por Angdlis (2001a) e Anjo (2004) retrata
aimportancia das necessidades nutricionais e demonstram o significado dos nutrientes e seus
beneficios nas préticas alimentares orientada a salide.

¢) motivo de seguranca: os fatores de risco sdo questionados pelos consumidores,
dentre eles a utilizagdo de pesticidas, razbes ambientais e a qualidade nutricional dos
aimentos. O resultado € a crescente demanda por alimentos controlados, saudaveis,
organicos, que prometam uma maior seguranca aimentar no sistema de producdo e
distribuicdo. O resultado € a crescente demanda por aimentos controlados, saudaveis e
organicos, que prometam uma maior seguranca aimentar no sistema de producdo e
distribuicdo. Trabalhos desenvolvidos por Alvensleben (1997), Spers (2003), Monteiro et al.
(2004), McCarthy et al (2004), Lima Filho et al (2006) ratificam a demanda por estes
alimentos.

J4, o modelo de Gains (1994), descreve variaveis que influenciam a escolha de
alimentos ou aspectos relacionados, e € visto como interessante para integrar o processo de
desenvolvimento de produtos orientados ao consumidor. Para o autor, os fatores que
determinam a escolha dos aimentos sdo: caracteristicas dos individuos (h&bitos, cultura,
personalidade, humor e fisiologia); caracteristicas do alimento (imagem, nutrientes, textura,
cheiro e sabor) e caracteristicas do contexto do consumo (momento, lugar, com quem, como e
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com o qué). Normalmente, qualquer forma de comportamento relacionado a comida é o
resultado da interagdo entre esses trés elementos citados. O aimento, o consumidor e o
contexto s&o um pacote de véarios fatores e fenébmenos.

Ainda conforme o mesmo autor, os alimentos podem ser vistos pelas suas
caracteristicas sensoriais (nas quais depende do consumidor), como por exemplo, composi ¢ao
nutricional, imagem, embalagem e custos. Consumidores tém personalidade, temperamento,
estados psicologicos, culturas, hdbitos e memoria, que afetam todas as suas reaces perante
alimentos diferentes. E, finalmente, os alimentos ndo sdo consumidos sem motivo, mas em
contextos especificos de uso que afetam sua aceitabilidade. Contexto € um produto de tempo,
lugar, circunstancia, maneirae o que e com guem o alimento € consumido.

Logo, para entender a escolha de qualquer produto alimenticio, todos esses fatores, se
ndo obrigatoriamente medidos, devem ser levados em consideracdo. Por exemplo, é
importante para a industria de alimentos saber quem podera comprar seu produto, qual € a
percepcdo que eles tém em relagdo ao produto, e onde e quando seu produto poderd ser
consumido (GAINS, 1994).

3 METODOLOGIA

Para atingir os objetivos propostos neste trabalho, inicialmente realizou-se uma
pesquisa exploratéria-descritiva-explicativa que, segundo Aaker, Kumar e Day (2004), é
utilizada quando se busca maior entendimento sobre a natureza de um problema quando existe
pouco conhecimento prévio daguilo que se pretende conseguir. Posteriormente, realizaram-se
pesquisas descritivas. A pesquisa descritiva tem como finalidade observar, registrar, analisar
e correlacionar fatos ou fendbmenos (variaveis) sem manipulé-los. Mattar (2007) acrescenta
ainda que entre as principais razdes para a utilizacéo da pesguisa descritiva que se enquadram
nesse contexto, estdo: descrever as caracteristicas de grupos como consumidores, obtendo um
perfil dos consumidores por meio de distribuicdo em relacdo a género, idade, nivel de
escolaridade, renda e estimar a porcentagem de individuos em uma populagdo especifica que
apresenta um determinado comportamento; além de verificar aexisténcia de variavels.

JA a pesquisa explicativa, caracteriza-se por manipular diretamente as variaveis
relacionadas com o objeto de estudo, proporcionando um estudo da relacdo entre causas e
efeitos de um determinado fato ou fendbmeno. O presente trabalho focalizou a populagdo
idosa, moradores de S&o José do Rio Preto-SP. Foi feito uma pesquisa piloto com 30 idosos,
aplicado em um Centro de Social do municipio de Sdo José do Rio Preto-SP. A metodologia
incluiu levantamento de dados de habitos de consumo, modelo de representacdo e
caracteristicas socioecondmicas para 0 reconhecimento dos determinantes de compra de
pescado. Dessa forma, tem indicagbes especificas quanto ao resultado do que gera,
destinando-se a desenhar o perfil de consumo e caracterizar a populagéo do ponto de vista
socioecondmico e cultura. A entrevista foi do tipo inquisicdo direta, utilizou-se questionério
estruturado, baseado nas dimensdes sugeridas por Gains (1994), que considera os motivos que
levam uma pessoa a comprar e consumir pescado, ou seja; o alimento (aparéncia, cheiro, valor
nutricional, sabor, etc.), o consumidor (aspectos culturais, estilo de vida e demografia) e o
contexto (onde, quando e de que forma o consumidor adquire os produtos, etc.).

Como técnicas de andlise, usaram-se a estatistica descritiva e a estatistica inferencial,
através de correlagdes. A seguir, descreve-se o perfil da amostra e, em seguida, passa-se a
andlise dos dados.
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4. RESUL TADOS E DISCUSSOES

Foram entrevistados, por meio de questionarios estruturados, 30 idosos residentes no
municipio de Sdo José do Rio Preto - SP. As pesquisas foram realizadas de forma aleatéria, as
entrevistas ocorreram no primeiro semestre de 2013, nas dependéncias de um Centro de
Convivio Sociad para terceira idade. Pode observar na Tabela 1 as caracteristicas
socioecondmicas da amostra estudada, como género, habito de praticar atividade fisica e a
Situagéo ocupacional.

Tabela 1. Caracteristicas Demogr aficas

Variavel Descricdo Per centual

Masculino 33%

Género Feminino 67%

Aposentado 53%

Trabalhando 17%

Situag&o ocupacional Aposentado e continua 10%
trabalhando

Pensionista 10%

Dona de Casa 10%

Habito de praticar Volei 4%
atividade fisica Natacdo -

Hidroginastica 16%

Danca 14%

Caminhada 49%

Outros 17%

Fonte: elaborado pel os autores

Quanto ao consumo de pescado os resultados revelam que apenas 60% da amostra
consomem o produto, quanto a frequéncia de consumo o Gréfico 1, demonstra que no
cotidiano 37% dos entrevistados consomem pescado durante a semana.

Os dados revelam um baixo consumo de pescado, dados esses que ndo divergem da
pesquisa realizada por Maciel et al. que descreveram as caracteristicas dos consumidores e
ndo consumidores de pescado em uma comunidade universitaria, na qual verificaram que,
apesar de 94,9% consumirem pescado, apenas 27% o faziam regularmente, ou sgja, a0 menos
uma porcao por semana, e que o percentua de voluntarios que consomem pescado duas ou
mais vezes por semana nédo ultrapassou 17,4% .
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Grafico 1: Frequéncia de Consumo de Pescado
Fonte: elaborado pel os autores
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Silva et al (2012) em sua pesquisa também ratifica que a populacdo entrevistada
consome pescado de duas a trés vezes por semana 52%, sendo que 58% costumam comprar
de um adois quilos semana mente para o consumo da familia.

Ta fato é salientado por Sartori et al. (2012) onde o consumo didrio de pescado,
alimento basico da dieta esta perdendo importancia relativa para produtos industrializados
(frequentemente mais ricos em energia) adquiridos na cidade. De acordo com esses dados,
verificase que o consumo per capita de pescado/ano, por pessoa, esta abaixo da média
proposta pela FAO, os dados também demonstram uma oportunidade para a cadeia produtiva
de pescado no pais.

Em um estudo realizado por Leeck, Maddock e Foxall (2000) na Inglaterra a respeito
do comportamento do consumidor de peixe, revelou as barreiras para a sua compra: a pouca
oferta, avariagdo na qualidade, e o pouco grau de desenvolvimento de peixes industrializados,
isso também podem ser as causas da pouca procura de peixes no Brasi, segundo Piato,
Mendonca e Silva (2005)

Quando questionados sobre em que refeicdes os entrevistados consomem pescado,
pode-se observar no Grafico 2 que 57% o consomem no almogo. Quanto ao tipo de prato,
constatou-se que 39% dos idosos entrevistados salientam que preferem consumir o peixe
cozido; 29% preferem frito; 24% preferem assado; 4% preferem cru; 4% preferem consumi-lo
grelhado.
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Grafico 2: Preferéncia quanto ao consumo de pescado e o tipo de prato
Fonte: elaborado pelos autores

O Gréfico 3 mostra as espécies de peixes consumidos pelos entrevistados, observa-se
que 28% dos idosos consomem a sardinha, que ocupa a quarta posicdo de pescados
consumidos no Brasil, com 23% merluza, 13% salmao em contra partida ndo ha consumo do
badegjo, linguado, namorado e robalo dentre os entrevistados. Segundo dados de aquisicéo
domiciliar do IBGE, por meio da POF 2008-2009, as espécies de peixes mais adquiridas
foram pescada, camaré&o, tambagui, sardinha em conserva, curimatd, corvina, filés de pescado
de espécies ndo identificadas congel ados, sardinha fresca, jaraqui e tainha.
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Grafico 3: Tipos de pescados consumidos
Fonte: elaborado pelos autores

Quando a opcdo pelo vargo alimenticio na compra e escolha da espécie de peixe,
nota-se que 68% dos idosos preferem adquirir o produto no supermercado, 17% peixeira, 7%
pesqueiro e 5% no varglo de rua, ou sgja, a feira. Em seu trabalho Silva et al (2012) salienta
gue a condicdo de higiene do local de comercializacdo, bem como fatores relacionados ao
vendedor e ao acondicionamento do pescado, é um fator que influéncia na compra do
pescado, resultado esse que ratifica a opgdo do idoso em adquirir o produto no supermercado.
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Gréfico 4: Opcao de varego para o consumo de pescado
Fonte: elaborado pel os autores

Quanto as caracteristicas ou atributos desejaveis do produto, a anaise sensoria foi
citada como um dos atributos mais utilizados pelos consumidores idosos, hgja vista que a
80% dos entrevistados se preocupa com a aparéncia do pescado, seguido por 50% paratextura
e cheiro.
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Grafico 5: Atributos avaliados na escolha do pescado
Fonte: elaborado pelos autores

Em seu trabalho Silva et al (2012) ratifica o atributo aparéncia na escolha do pescado,
de acordo com Stevanato et al 2007, o exame organol éptico € um indicador para que o
consumidor avalie a qualidade do produto, visto que as propriedades sensoriais destes
alimentos determinam a aceitabilidade do produto no mercado e, portanto, sua viabilidade
econdmica. O grau de aceitabilidade é afetado por diversos fatores préprios do individuo. O
exame organol éptico é satisfatorio na avaliacéo da qualidade de peixes, relacionado aos
critérios da aceitacdo adotados pel os consumidores.

Ao serem questionados sobre os determinantes de compra do pescado de acordo com o
modelo Alvensleben (1997), nota-se que a 36% dos idosos destacam a variavel preco na
escolha e compra do pescado, 27% consideram a marca, 20% embalagem e 17% observam a
origem do pescado. De acordo com Piato, Mendonca e Silva (2005), em seu trabaho
“Analise do Comportamento de Compra de Carne de Peixe no Varejo com consumidores no
Estado de Mato Grosso do Sul, confirmaram que a variavel que mais interfere na compra da
carne de peixe continua sendo o preco. A maioria dos entrevistados concorda totalmente que a
carne de peixe seria mais comprada se seu valor fosse equivalente ao das carnes vermelhas.
Em contra partida o trabalho de Oliveira et al (2010) concluiu que o preco da carne de peixe
ndo € tdo determinante para 0 seu consumo, Vvisto que os resultados mateméticos foram
obtidos a partir de uma séria historica de 45 anos, (1960 a 2005) e que abrange todo territério
nacional.
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10

Embalagem Marca Preco Origem

Gréfico 6: Determinantes de Compra do pescado
Fonte: elaborado pelos autores
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Ao serem guestionados sobre os motivos para a demanda de pescado, os resultados
revelam que 63% dos idosos consomem pescado pelo motivo salide, nota-se que as mulheres
se destacam na opcdo salde, variavel essa salientada no trabalho de Sousa et al (2012) com
idosos em S&o José do Rio Preto, onde se pode observar que para o consumo de leite, 64%
afirmaram que bebem leite por recomendacdes de meédicos/nutricionistas e 67% concordam
totalmente ou parcialmente que o leite € um alimento seguro para a salde. JA Michels, (2003)
apud Piato, Mendonca e Silva (2005) apresenta que as principais razbes que levam o
consumidor brasileiro a consumir peixe sdo: prazer em comer carne de peixe; e os beneficios
asalde.
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Grafico 7: Motivos para demanda de pescado
Fonte: elaborado pelos autores

Ao comparar as opinides de homens e mulheres quanto aos fatores que influenciam o
consumo de pescados pode se afirmar com 95 % de certeza que suas opinides sdo iguais
(tabela 2)

Tabela 2: Fator es que influenciam o consumo de pescado

Fatores queinfluenciam o consumo Homem | Mulher | T-Student P-valor
Atributos avaliados na escolha e compra do 3,00 3,15 -0,39773 0,693843
pescado
Determinantes na compra de pescado 27 2,4 0,76244 0,452173
Motivos para 0 consumo de pescado 1,6 1,8 -0,8023 0,429139

Fonte: elaborado pelos autores

5. CONCLUSAO

Este artigo teve como objetivo levantar dados e informacfes do consumidor idoso e
verificar as variaveis que determinam o consumo de pescados, na cidade de Sdo José do Rio
Preto. Para tanto foi feita, uma pesquisa piloto com 30 idosos em de S&o Joseé do Rio Preto-
SP, utilizou-se questionario estruturado, baseado nas dimensdes dos model os de consumo.

Os resultados revelam que os idosos de S&o José do Rio Preto, preferem a sardinha
para 0 consumo, seguida pelo pescado merluza. Quanto ao tipo de prato constatou-se que 39%
preferem consumir o peixe cozido.

Ao serem questionados sobre os motivos para o consumo, 63% dos idosos afirmaram
consumir pescado pelo motivo saide. Quanto ao local para compra pode se afirmar que 0s
idosos preferem adquirir o produto no supermercado. De acordo com o modelo de
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Alvensleben, os determinantes de compra de maior importancia para os idosos entrevistados
S80 0 prego, marca e embalagem.

Quanto ao habito e comportamento de consumo, pode-se observar que apenas 37% da
populacdo idosa de S&o José do Rio Preto costumam consumir pescado durante a semana,
porém 63% ndo tém o habito de consumir pescado semanamente, esses dados ratificam a
oportunidade para a agroindustria alimenticia do setor.

E importante ressaltar que este foi um estudo piloto e tem como limitagZo o fato de ter
se baseado em uma amostra relativamente pequena de entrevistados, adém disso, a
participacdo na pesquisa foi voluntéria e, portanto, a amostra obtida ndo € aeatoria
Resultados diferentes podem, eventualmente, ser obtidos com uma amostra mais ampla e em
outros contextos. Uma andlise futura permitira tracar o perfil e as atitudes dos idosos quanto
ao consumo de pescado. Em virtude da metodologia adotada, aspectos como esses ndo foram
abordados no presente estudo. Sugere-se, assim, que tais fatores sejam abordados com maior
profundidade em futuras pesguisas e espera-se que este trabalho possa servir de base para a
formulacéo e teste de hipdtese sobre o tema, permitindo assim alguma generalizacdo dos
resultados.
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RESUMO

Esse trabalho descreve os diversos tipos de conflitos existentes nas organizagdes, com um
maior enfoque aos conflitos interpessoais, pretendendo mostrar quais sdo as causas desses
conflitos, quais os tipos, como surgem e como estes refletem na produtividade da empresa.
Para esta finalidade foi realizada pesquisa descritiva, quantitativa, qualitativa, pesquisa de
levantamento survey, sendo aplicadas através de questionario distribuido em empresas de
diversos setores publicos e privados divididos em: salde, bancéario, aeronautico,
automobilistico, comércio, educacdo e seguranca publica, nas cidades de Caraguatatuba, Sao
José dos Campos e Séo Paulo. Chegando a conclusdo de que os conflitos interpessoais sao
fatores inevitavels a toda organizacdo, ficando a dever do gerente ou responsavel pelo grupo
analisar, identificar e administrar os conflitos a fim de minimizar seus maleficios e extrair ao
maximo seus beneficios. Este trabalho expde os resultados obtidos com a pesguisa e apresenta
os resultados que os conflitos disfuncionais trazem para as organizagdes estudadas e quais 0s
impactos desses conflitos para a organizacdo e para os envolvidos.

Palavras-chave: Conflitos Organizacionais;, Conflitos Interpessoais, Conflitos, Tipos de
Conflitos.

ABSTRACT

This work describes the diverse types of existing conflicts in the organizations, with a bigger
approach to the interpersonal conflicts, intending to show which they are the causes of these
conflicts, the types, as they appear and as these reflect in the productivity of the company. For
this purpose it was carried through research descriptive, quantitative, qualitative, research of
survey, that was applied through questionnaire distributed in companies of diverse divided
public and private sectors in: health, bank clerk, aeronautical, automobile, commerce,
education and public security guard, in the cities of Caraguatatuba, Sao José dos Campos and
Sdo Paulo. Arriving the conclusion of that the interpersonal conflicts are inevitable factors to
al organization, being to have it of the responsible manager or for the group to analyze, to
identify and to manage the conflicts in order to minimize its curses and to extract to the
maximum its benefits. This work displays the results gotten with the research and presents the
results that the dysfunctional conflicts bring for the organizations studied and which the
impacts of these conflicts for the organization and the involved ones.

Keywor ds. Organizational Conflict; Interpersona Conflicts, Conflict; Conflict Types.
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INTRODUCAO

Atuamente as organizagdes procuram maximizar seus lucros encontrando solucdes
inovadoras que possam gudar-lhes a se adaptar ao ambiente externo de uma forma rapida,
econdmica e mais eficiente possivel, evitando com isso perda de tempo, dinheiro e de
mercado. Para isso cada vez mais as organizagdes buscam diversificar 0 maximo possivel seu
capital intelectual juntando as varias formas de pensar e agir para solucionar os diversos
desafios e problemas atuais.

Porém a juncéo de pessoas com: personaidades, preferéncias, interesses, valores,
estilos, etnia e idade divergentes podem gerar os chamados conflitos interpessoais que séo
também identificados por serem conflitos disfuncionais que acarretam hostilidade entre os
envolvidos, muitas vezes aflorando no ambiente organizacional, gerando atitudes negativas
gue sdo acompanhadas de raiva e 0dio. Se levadas a0 extremo podem resultar em caos e
desordem, podendo levar a organizagéo afaléncia, acontecimentos esses que ndo Sao raros.

Existem conflitos que se bem administrados podem gerar resultados positivos, esses
conflitos sdo conhecidos como funcionais e devem ser monitorados para ficarem em um nivel
gue ndo sga baixo para ndo gerar apatia e nem em um nivel alto para ndo diminuir o
desempenho da organizacdo. Para isso o gestor deve identificar o tipo de conflito e gerenci&
lo de forma correta, para que a organizagdo ndo venha a sofrer com as consequéncias do
mesmo.

O objetivo geral desse trabalho € identificar as vérias formas de conflito interpessoais
na organizagdo. O estudo também almeja os seguintes objetivos especificos: identificar os
tipos de conflitos interpessoais e 0s seus principais desencadeadores e reflexos no ambiente
organizacional. Para o alcance dos objetivos, foram entrevistados profissionais de
organizactes |ocalizadas nas cidades de Caraguatatuba, So José dos Campos e Séo Paulo.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Conceito de Conflito

Para Vecchio (2008), conflito € um produto inevitdvel da vida organizaciona que ndo
€ desgével nem indesgjavel, que pode gerar resultados positivos se bem administrados ou
afetar 0 desempenho se tratado de forma errada ou ignorado. Parte da percepcéo de uma
pessoa Ou Um grupo de que uma ou mais pessoas se encontram impedindo, ou ira impedir a
realizacdo de um objetivo ou uma tarefa, gerando incompatibilidade entre as partes, que
tenderam a se opor.

Conflito é o resultado das desigualdades existentes entre as pessoas que séo desiguais
e as organizacOes que também sdo desiguais entre si, os conflitos sdo reagBes obtidas da
interacdo entre os diferentes pensamentos, estilos, desejos e ambicdes, € uma discussdo e uma
competicdo que esta ligada no processo de juncdo dessas diferencas (CHIAVENATO, 2009).

Segundo Wagner e Hollenbeck (2009), conflito é a oposicéo e o confronto que ocorre
entre pessoas e grupos nas organizagdes quando as partes buscam o cumprimento de metas e
objetivos impedindo o avango das metas e objetivos de outras pessoas ou grupos. Robbins
(2004) ensina gque o conflito é a execucdo intenciona de esforgos de A com intuito de impedir
através de acOes contrarias os esfor¢os de B, impedindo assim a consecuc&o de suas tarefas ou
metas.

O conflito € definido por Dubrim (2006), como sendo um choque de personalidade
entre duas pessoas, baseado em diferencas de atributos, preferéncias, idade, raga, etnia,
interesses, valores e estilos que leva a oposi¢do ou resisténcia podendo acarretar a €levacéo de
alguma tensdo. Conflito € o processo de identificagdo em que uma das partes envolvidas
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percebe que seus esforgos e interesses despendidos para a redlizagdo de suas tarefas estéo
sendo confrontadas e afetadas de forma negativa pela outra parte envolvida (HITT et al.
2011). Griffin et a. (2006), resata que conflitos sdo desacordos em questBes importantes
entre pessoas ou grupos que as levam a acreditar que suas tentativas para acancar um objetivo
ou uma tarefa sdo dificultados por outras pessoas ou grupos.
Conflito significa existéncia de ideias, sentimentos, atitudes ou interesses
antagbnicos e colidentes que podem chocar-se. [..] como desacordo,
desaprovagdo, dissensdo, desentendimento, incongruéncia, discordancia,
inconsisténcia, oposicdo [...] conflito é a condicdo geral do mundo animal
[...] requisitos basicos da vida humana — sdo variaveis gragas ao elevado grau
de congruéncia de objetivos entre os homens, ou, pelo menos, devido a
alguns mecanismos ou regras de conduta gque imponham ordem e
acomodacao (CHIAVENATO, 1998, p. 469)

O conflito pode ser funcional ou disfuncional. O funcional esta relacionado a tarefa e
ao processo e o disfunciona ao relacionamento. Segundo Robbins (2004), nem todos os
conflitos geram bons resultados, alguns conflitos geram melhorias e outros atrapalham o
desempenho, estes podem ser divididos em funcionais que estédo quase sempre relacionados
com os conflitos de tarefa e processo e os disfuncionais que quase sempre estdo relacionaodos
com os conflitos que envolvem o relacionamento entre pessoas e grupos. Os conflitos
funcionais sdo bons e apoiam os objetivos do grupo, melhorando seu desempenho de uma
forma construtiva para a organizacdo, os disfuncionais sdo os que atrapalham o bom
desenvolvimento do grupo, de forma destrutiva tanto para o grupo quanto para os objetivos da
organizacao.

O conflito funcional é aquele que gera beneficios para a organizagdo e para o
individuo e o conflito disfuncional é aguele que prejudica as metas e os objetivos da
organizacdo, Dubrin (2006). O conflito funcional acontece quando os interesses da
organizacdo sdo alcancados a partir da disputa ou desacordo, promovendo maiores niveis de
desempenho, com aumento da motivagdo, da criatividade e das mudangas construtivas para a
resolucdo do problema, ja o conflito disfuncional acontece quando o desacordo e a disputa
prejudicam a execucao das metas da organizacdo, causando desentendimentos, discussoes néo
construtivas e desperdicio de tempo e energia que sdo absorvidos pelo conflito.

O conflito funcional se bem administrado, traz beneficios para a organizacéo como:
uma melhor escolha e elaboracdo de decisdes, aumento na comunicacdo, espontaneidade,
produtividade e criatividade. O conflito disfuncional é descrito como sendo gerador de
consequéncias negativas e destrutivas, gerando desperdicio de energia, gasto de tempo e
descaso com os objetivos da organizacdo, visando somente seu proprio bem-estar (HITT et
Al. 2011).

211 Tiposde Conflitos

Robbins (2003) revela que pesquisas apontam trés tipos de conflitos: os de
relacionamento, os de tarefa e os de processo. Os conflitos de relacionamentos ocorrem nos
relacionamentos interpessoais, na forma em como as pessoas e grupos se relacionam, na
maioriadas vezes sdo prejudiciais a organizagao e ans grupos, pois as organizacoes estdo cada
vez mais diversificando seu capital intelectual em termos de idade, raga, sexo, orientacéo
sexua, e etnia, gerando divergéncias de valores gerais, que muitas vezes afloram nas
interacOes de trabalho e geram conflitos interpessoas, que em sua maioria despendem tempo e
energia para sua autoalimentacéo, tempo e energia que poderiam ser usados para resolucéo
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dos objetivos da organizacdo, o conflito de tarefa esta ligado ao contelido e as metas do
trabalho, o conflito de processo esté ligado na maneira de como o trabalho é realizado.

Hitt et al. (2011), também aborda os mesmos tipos de conflitos. O conflito de
relacionamento é causado pela diferenca pessoa entre os integrantes e é muitas vezes
considerado um conflito disfuncional, o conflito de tarefas envolve os objetivos do trabalho e
0 de processos que emergem da execucao do trabal ho.

2.2  Fatoresque Desencadeiam os Conflitos

Robbins (2004) defende a ideia de que em um ambiente organizacional, os atritos,
divergéncias ou os conflitos sdo provocados principa mente pel os relacionamentos estruturais
e diferencas pessoais mais do que pela prépria comunicacdo como pensa a maioria dos
envolvidos. Quando as organizacfes crescem e criam cargos com objetivos e caracteristicas
proprias e especificas separam as pessoas e geram diferencas, ja que 0s grupos irdo buscar
atingir metas e objetivos que muitas vezes diferem aos outros.

Quando a organizacdo diversifica seu capital humano com pessoas de diversas racas,
crencas e ideias na busca de novas solucdes os valores gerais dos envolvidos se chocam
gerando conflitos tanto funcionais quanto disfuncionais. Para Chiavenato (2010), essas causas
vao aém e descreve gque o fato das pessoas serem diferentes em suas ideias e objetivos dentro
das organizacBes causam os conflitos que sdo situacdes inevitaveis e vao existir dentro das
empresas, 0 que caracteriza ago mais do que um simples desacordo, seria uma interferéncia
direta ou indireta, com o objetivo de tentar impedir a outra parte de atingir seus objetivos, isso
pode ocorrer entre pessoas 0u mesmo entre grupos e até entre corporagoes.

Vecchio (2008) define a ma comunicacao detentora de uma parcela dos conflitos ndo
em sentindo intencional, mas ssim pela situacéo cotidiana, os grandes conflitos ocorrem com
maior frequéncia em organizacdes de grande porte e € provavel que o aumento do tamanho da
organizacdo esteja associado a ma informacdo devido ao maior nimero de supervisdo que
gera maiores oportunidades para a distor¢do da informacdo a medida que esta passa pelos
varios niveis até chegar onde deve ser executada, pois o cerébro do receptor ndo recebe as
informagdes com todos os detal hes pretendidos pelo emissor, tornando assim a comunicagéo
perfeita um evento raro, com essa falta de percepcéo total pelo receptor, surge grandes
oportunidades de um mau entendimento na comunicacdo, gerando informacdes distorcidas,
incorretas ou ambiguas que podem gerar hostilidade.

Segundo Chiavenato (2009; 2010), sdo basicamente trés condi¢des que desencadeiam
os conflitos dentro das organizacoes:

e Diferenciacdo de atividades ou Maior Especializagdo: com 0 crescimento das
organizagOes sd0 criados grupos diversos e especificos, com essa maior especificacdo
0S grupos passam a ver as mesmas questdes de diferentes perspectivas, desenvolvendo
linguagens e objetivos préprios e sdo esses objetivos que ao se diferenciarem dos
demais podem desencadear conflitos;

e Recursos Compartilhados. Como normamente os recursos disponiveis nas
organizagOes s&0 escassos ou limitados e sdo divididos entres os setores, quando uma
area ou setor resolve aumentar 0 uso desses recursos, outra equipe perde esse
percentual de recurso o que gera desavencas entre 0s grupos;

e Atividades interdependentes: Dentro das organizacOes todos dependem um dos
outros e na medida em que um setor ndo pode dar continuidade em suas atividades
sem que a o outro tenha realizado a sua parte ha um conflito, nesse caso existe a
oportunidade de uma equipe auxiliar ou prejudicar a realizacdo das atividades dos
colegas.
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Essas trés condi¢cbes sdo condicdes de divergéncias nas organizacOes, outro fator

considerado importante para predispor ao conflito € a ambiguidade de Papel: As incertezas,
expectativas mal definidas e confusas resultam nas pessoas 0 sentimento de que estdo
trabalhando sem um proposito compativel. Segundo Hitt et al. (2011) existem outros fatores
gue também predispdem os conflitos como:

Disposicdo Fisica do Ambiente: que ocorrem quando os colaborados dispdem de um
espaco fisico insuficiente, ou sgja, trabalham em quadrados com divisorias e ndo possuem
espaco pessoal ou privacidade adequada. O resultado é chamado pelo autor de
interdependéncia estressante. A sSituagdo passa a ter um agravante maior quando um
colaborador ndo policia os resultados do seu comportamento perante o grupo a sua volta.
Um simples hébito pessoal como, por exemplo, falar ato ao telefone pode gerar motivo de
conflito ao grupo;

Centralizacao da Autoridade: A centralizac8o passa a ser fator desencadeante de conflito
porque no caso de uma empresa que mantém o poder de decisdo em outra unidade os
funcionérios podem criar atritos com o supervisor imediato da unidade devido este ndo ter
controle da sua situagéo de trabalho. E no caso de empresas que tem o setor de selecéo e
recrutamento de pessoas centralizado em outra unidade ou na matriz pode causar conflito
com a unidade individual ao enviar um colaborador com perfil diferente do necessario para
aquele determinado setor, além disso, serd esse setor que terd que trabalhar com esse novo
funcionario ao qual ndo tiveram participacdo nenhuma na escolha desse novo componente
da equipe;

Comunicacdo: A comunicacdo prec&ia ou fata dela também tem a sua fatia na
porcentagem de causas do conflito, os funcionérios podem ndo ter informacdes suficientes
para um melhor desempenho de seus papéis e quais os objetivos corporativos a serem
alcancados, se esses tém como exemplo de comunicagdo deficiente gestores que se
comunicam um com o outro mais nenhum deles ouve o outro. Esse clima hostil se espalha
entre 0s respectivos departamentos causando assim uma Situagdo insustentavel de
coordenacdo.

Existem também outras caracteristicas individuais que levam pessoas nas organizacles a se

depararem com conflitos como:

Personalidade: Pessoas com personalidades competitivas, impacientes e dinamicas,
apresentam atitudes de concorréncia entre colegas mesmo quando iSso ndo ocorre. Assim
ocorre com pessoas organizadas que gostam de tracar metas, plangjar criar e seguir um
cronograma ao serem colocadas para trabalharem em mesmo projeto alguém com baixo
senso de organizagdo que caracteriza essas agdes como desnecessdrias surgem conflitos do
processo. Em ambos 0s casos 0 que gera 0 conflito sdo os tracos de personalidade
diferentes em pessoas que compdem uma mesma equipe de projeto;

Desempenho no Passado: Historicos anteriores de desempenho fraco podem causar
conflitos, por exemplo, quando aguém recebe uma resposta negativa referente a uma
avaliagdo no trabalho pode encarar esse resultado como sendo uma ameaga. Essas pessoas
gquando se sentem ameacadas tornam-se muito rigidas e estreitam a comunicagdo com o
grupo, resultando em conflitos interpessoais e de tarefa. Individuos que se envolveram em
situacOes de conflito tendem arepetir a situagdo por manterem o comportamento que inicia
os conflitos, um grupo ou pessoa passa a nao confiar mais na outra e assim também criam
uma expectativa de conflito. Ao caracterizar umas das situagdes conflitantes as pessoas
passam a desenvolverem esse sentimento em relagdo a outra e desencadeia um
comportamento de conflito. Esse comportamento transformado em algum tipo de acéo gera
na outra pessoa aguma atitude de defesa ou reacdo. O resultado dessa reagcdo pode ser
positivo ou negativo, ou sgja, pode intensificar o conflito ou resolvé-lo.
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23 Beneficios do Conflito

Segundo Chiavenato (1998), o conflito € um aspecto que deve ser tratado de forma
minuciosa e com 0 maximo de atencdo possivel, pois a resolugdo de um conflito é de longo
prazo e se bem administrada e adequadamente resolvido proporcionam grandes mudancas
organizacionais que conduzem ao aumento da busca de inovagGes. Para Robbins (2003), os
conflitos so construtivos quando agregam valor as atividades e tarefas da organizacéo.
Conflitos impulsionam a criagéo e a busca de novas ideias estimula a criatividade, aguca a
curiosidade, promove a revisdo das metas, diminui a tensdo entre os membros do grupo
estimulando um ambiente de inovag&o.

Ainda conforme Robbins (2003), os conflitos podem melhorar a qualidade das
decisbes a partir do momento que permite a exposi¢do e a consideracéo de ideias diversas,
muitas das vezes ndo divulgadas ou pouco defendidas, incrementando com isso a diversidade
e qualidade das ideias, metas e atividades. O conflito é um produto inevitavel na vida
organizacional, se bem administrado pode gerar resultados positivos, muitas das vezes
necessarios para 0 bom andamento da organizacao, o conflito bem administrado € Gtil para
gue se alcance metas desegjadas, gjudando aretirar a organizacdo da estagnacao ao incentivar a
busca por novas estratégias e téticas.

Segundo Vecchio (2008). Wagner e Hollenbeck (2009) ensinam que o conflito em
muitas vezes gjuda na estabilizacdo e na integracdo das relactes € essencial para manter um
nivel de estimulo ou ativacéo para a organizacdo possa operar de modo inovador, serve de
fonte para imaginagdo e a mudancga, gjuda a definir a identidade de individuos e grupos
delimitando suas diferencas. O conflito fornece o feedback da atual distribui¢do do poder na
estrutura organizacional, os grupos envolvidos aumentam a énfase no desempenho das tarefas
melhorando a qualidade e a agilidade na resolucdo das mesmas, ha reducéo de desperdicio de
tempo com atividades que ndo se referem a organizagéo.

O conflito pode trazer beneficios potencialmente positivos como o estimulo de
energias para a realizacdo de tarefas e solucdo de problemas, maior interesse, reducéo de
diferencas de poder, maior motivagdo para o trabalho em grupo e aumento da atencdo para
deteccdo de problemas (CHIAVENATO, 2009). “Um grau moderado de conflitos especificos
pode estimular novas ideias, promover uma competicdo saudavel e energizar 0
comportamento.” (GRIFFIN, 2006, p.232).

24 M aleficios dos Conflitos

Chiavenato (1998), diz gue quando os conflitos sdo ignorados, parciamente resolvidos
ou mal solucionados geram uma pendéncia entre os envolvidos podendo afetar de imediato ou
em longo prazo o desempenho da organizacdo. Os conflitos, se ma administrados trazem
graves consequéncias a organizacdo, um conflito mal gerenciado traz consigo desperdicio de
tempo, colocacdo do bem-estar pessoal acima dos objetivos da organizagéo,
incompatibilidade entre as partes envolvidas, interferéncia nas metas e objetivos do “rival”,
hostilidade, visdo distorcida do membro ou grupo em relacdo ao outro, considerando-se como
Virtuoso e aos outros como inimigos a serem vencidos, gera muitas vezes 6dio entre 0s
envolvidos dificultando cada vez mais a comunicagéo e entrosamento entre os envolvidos,
diminuindo cada vez mais as chances de um entendimento.

Num conflito, ambas as partes tendem a acreditar que seu desegjo € incompativel com o
gue o outro grupo ou membro desgja. Alimentando assim, a ideia de que os objetivos de um
ndo serdo alcangados, enquanto os objetivos do outro grupo forem alcangados. Dessa maneira,
prevalece somente 0 conceito de um ganha-perde, ou que de um lado s6 ganha enquanto o
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outro lado perde, reforcando a ideia de “nds ou eles” (DUBRIN, 2006; VECCHIO, 2008;
WAGNER, HOLLEMBEK, 2009).

Chiavenato (2009), afirma que os conflitos sdo largamente conhecidos por suas
conseguéncias, destrutivels e indesgjaveis como o sentimento de frustragdo para o grupo ou
pessoa que perde a disputa, hostilidade, ansiedade, aumento da coeséo grupal gerando perda
da eficacia no desempenho, desvio das energias que deveriam ser voltadas para realizagdo do
trabalho, recusa na cooperacdo entre 0s grupos que tentam bloquear as atividades da outra
parte.

Para Cohen e Fink (2003), o conflito gera incertezas, ansiedades e rumores que
agravam as diferencas e as retaliagdes, alimentando a disputa referente aos objetivos
desgjados e 0 6dio que revela a sensacdo de que um grupo ameaca a identidade do outro,
fazendo que ambos se evitem ou resistam a uma aproximagao.

Segundo Robbins (2004), os maleficios sdo disfuncionais tanto para o individuo
quanto para 0 grupo e sua organizacdo sendo bem conhecidos como € o caso do
descontentamento que pode destruir os lagos de relacionamento do grupo, causando sua
desuni&o, gerando deficiéncia nas comunicagdes e o descaso nos cumprimentos das metas,
reduzindo a eficacia do grupo e causando sua paralisacdo, em casos mais extremos a sua
destruicdo ¢ a da organizagdo, fato esse ndo incomum nas organizagdes. “o conflito, em si,
ndo € desgavel ou indesgjavel. Seu valor pode ser julgado somente em termos de efeitos no
desempenho [...] levado ao extremo, ele pode resultar em caos e desordem.” (VECCHIO,
2008, p. 231).

25 Visao tradicional de conflito

Vecchio (2008) descreve que antigamente o conflito era visto como um mau sinal, sua
existéncia era encarada como um alerta de que algo ndo estava indo da maneira correta e
necessitava de correcdo 0 mais rapido possivel. A visdo tradiciona via o conflito como algo
totalmente prejudicial & organizacdo e seus objetivos, sendo desnecessario e sem nenhuma
finalidade construtiva, demandava grande desperdicio de tempo e energia dos gerentes que se
esgotavam e desviavam suas atencOes do objetivo da organizagcdo para a resolucdo do
problema, sendo visto como resultado de um gerenciamento mal estruturado e desencadeado
por pessoas causadoras de problemas.

Conforme Wagner e Hollenbeck (2009), os tedricos classicos costumeiramente
comparavam as organizagdes como sendo uma méaquina e seus colaboradores como eixos e
apéndices que deveriam funcionar ao mesmo tempo e em forma conjunta para que a magquina
tivesse boa execucdo, um conflito era comparado como uma pane, uma falha na estrutura
interna que poderia atrapalhar o bom andamento das atividades da organizacéo.

Nos tempos de Hanri Fayol e Frederick Taylor, conflitos eram motivos de grandes
preocupacdes que deveriam ser identificados, analisados e eliminados da maneira mais rapida
e eficaz possivel, para que ndo houvesse grandes consequéncias.

Robbins (2004) relata que conflitos eram resultados contrérios aos esperados,
visualizado como um disturbio resultante da ma comunicagédo, da fata de relacionamento e
confianca entre os envolvidos e um total fracasso dos administradores em responder de forma
positiva e construtiva as necessidades e desegjos dos funcionérios, para se reforcar o aspecto
negativo dos conflitos, eles eram sinbnimos de violéncia, destruicéo e irracionalidade, sendo
definidos como causadores de consequéncias destrutivas e prejudiciais, devendo sempre ser
evitado, visdo que era obtida e embasada a partir de estudos como os realizados em
Hawthorne nas décadas de 30 e 40.
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2.6 Atual visdo de Conflito

Atualmente os conflitos sdo vistos como fatores inevitaveis e essenciais a toda e
qualquer organizacdo desde privadas, publicas e do terceiro sctor. “Embora as situagdes
conflitantes transmitam uma imagem de comportamento negativo, e€las geram tanto
consequéncias positivas como negativas [...] os conflitos, na medida certa, melhoram o
desempenho, ao mesmo tempo em que uma quantidade muito pequena, ou muito grande, pode
diminuir o desempenho.” (DUBRIN, 2006, p.177).

Os gestores precisam aprender identificar onde ocorre e qual € o tipo de conflito, para
que assim possa gerencialo de modo a estimular seus efeitos construtivos e anular seus
efeitos nocivos, se o conflito for sua esséncia destrutiva o administrador devera tomar
medidas cabiveis para reduzir ou resolve-lo da maneira mais eficaz possivel, evitando com
isso a aparecimento do mesmo futuramente (GRIFFIN, 2006).

2.6.1 Necessidade do Conflito

Os conflitos sdo essenciais a organizagao, pois sao a partir deles que a organizacéo
mantém sua fonte de inovacao e retira 0 seu gas para manter a execucao de suas tarefas em
um nivel desgavel. “Um grupo harmonioso, pacifico, tranquilo e cooperativo estd na
iminéncia de tornar-se estatico, apdtico, sem responder a necessidade de mudanca e
inovacdo.” (ROBBINS, 2004, p.173).

Os conflitos sdo construtivos quando exercem o poder de melhoria, estimulam a
criatividade e as inovagdes, encorgiam os envolvidos a buscarem novos métodos e fornecem
meios de manifestacBes construtivas essenciais, desafiando o status quo. Baixos niveis de
conflitos de processos e de tarefa sdo benéficos a organizagdo. Algumas pesquisas redlizadas
mostram que os conflitos podem ser positivamente relacionados com a produtividade. Grupos
conflituosos desempenhavam um melhor trabalho se comparados a grupos com atos niveis de
concordancia, grupos com interesses divergentes tendem a produzir melhores solugdes para
problemas diversos que os grupos homogéneos (ROBBINS, 2003).

Vecchio (2008) descreve que as diferencas, principais causadores de conflitos, que se
gerenciados de uma forma apropriada pode gerar efeitos benéficos a organizacéo por formar
grupos heterogénios estimulando ideias variadas, desafiando os envolvidos e proporcionando
resultados superiores. Um nivel reduzido de conflitos pode gerar complacéncia e um mau
desempenho, causado pelafata de inovagéo. Segundo Ichak (2004), s ndo ha necessidade de
conflitos quando ndo necessitam serem tomadas novas decisdes e ndo € necessario
implantacdo das mesmas, com iSso a organizagcdo ndo promove mudancgas e nem inovagoes.

Griffin et a. (2006), destaca que os administradores devem se preocupar com a falta
de conflitos, que pode significar estagnacdo da organizacéo e acomodagdo dos funcionarios,
os administradores devem promover um grau moderado de conflitos especificos a fim de
estimular uma competicdo saudavel, novas ideias e motivacdo na execucdo das tarefas, pois
falta de conflitos costuma levar & apatia e a letargia. A falta de conflito em uma organizacéo
significa acomodacdo, paralisacdo e indoléncia, pois o conflito é a existéncia de pontos de
vistas diferentes, visdes divergentes e interesses desiguai's que por razoes normais se colidem,
pois ndo ha compatibilidade, por isso onde ha conflitos existe dinamismo de forgas que se
colidem.

Para Wagner e Hollenback (2009), o conflito é necessario, pois no minimo ele serve
como uma bandeira vermelha que sindliza a necessidade de mudangas, que se bem
administrado pode trazer efeitos construtivos para manter o estimulo necess&rio para a
organizacdo se manter inovadora e aberta a mudancas adaptativas.
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3 METODO DE PESQUISA

Os métodos utilizados para a realizag&o deste trabalho foram os seguintes:

a) Pesquisa descritivac que se caracteriza por determinar status, opinides e/ou futuras
respostas, utilizando paraisso questiondrios, entrevistas e observagoes;

b) Levantamento survey: que segundo Santo (1992, p. 153), “sdo feitos para determinar o
estado atual de um dado fenémeno [...] o levantamento pode ser muito Util para uma
primeira exploragdo de fenomenos”. Tendo como objetivo fazer uma pesquisa orientada
para levantar, explorar e analisar os dados coletados para 0 qual se pretende descrever a
Situacdo atual;

c) Pesquisa aplicada: que visa contribuir para fins praticos e buscar meios de solucdo para
problemas concretos,

d) Pesquisa quantitativac que foi feita por meio de perguntas abertas ndo estruturadas
permitiram uma grande variedade de respostas absorvendo a opinido dos entrevistados por
meio das perguntas,

e) Pesquisa qualitativa: método que considera que tudo pode ser transformado em nimeros,
considerando que estes sdo grandes fontes de informagdes, traduzindo as opinides e
informagdes apresentadas para classificklas e anaisé-las.

Para arealizac8o deste trabalho foi elaborado um questionério com perguntas abertas e
fechadas, com dados primarios coletados exclusivamente para a finalidade deste trabalho,
reunindo informacdes e opinides atualizadas, diretamente relacionadas com os objetivos
pretendidos, as questdes fechadas foram elaboradas entre dicotdmico onde foram possivels
duas respostas e de multipla escolha nas quais eram as perguntas permitiam acima de trés
respostas, as perguntas abertas foram desestruturadas, permitindo aos entrevistados
responderem as perguntas de diversas maneiras.

A amostra é considerada ndo probabilistica, pois ndo foi possivel conhecer atodos os
elementos e nem todos os entrevistados possuiam a mesma chance de responder ao
questionario, sendo a pesguisa ndo probabilistica e a selecdo da amostra de julgamento do
pesqguisador que procurou organizacfes que aceitassem prontamente a realizacdo da pesquisa
em seus estabel ecimentos.

Para a coleta de dados, foi elaborado um questionario tendo como base os objetivos do
trabalho, em seguida foram escolhidas as organizaces onde seriam distribuidos os
guestionarios voltados aos funciondrios, que foram delimitados em grupos que eram
compostos por pessoas com mais de 18 anos, com no minimo ensino médio completo e que
ndo fizesse parte da gerencia da organizagdo, apds estas delimitacbes os funcionérios
qualificados poderiam optar pelo preenchimento do questionario, para isso foi apresentado e
descrito os objetivos do trabalho e o questionario, sendo explicado de forma clara para que 0s
participantes pudessem entender os objetivos, metas e propostas do trabalho, para que desta
forma respondessem as perguntas de forma clara e sincera, com o objetivo de absorver
experiéncias e opinides dos participantes sem os comprometer, ndo foi solicitado nome, idade
e nem sexo nos fixas de resposta- apéndice A.

As organizacdes que disponibilizaram seus funcionarios para a pesguisa optaram por
ndo ter seus nomes expostos no trabalho, sendo elas privadas e publicas, atuando no ramo:
bancario, salde, educagéo, seguranca pubica, recursos humanos, metalUrgico, aeronautico,
automobilistico e comércio.

A distribuicgo e coleta dos dados dos questionarios foram realizadas entre os dias 25 e
31 de novembro do ano de 2012, o questionario continha 12 questfes e foram respondidos nas
proprias organizacdes, de modo que o entrevistado pudesse responder as perguntas de forma
rapida e eficaz no lugar onde se sentisse mais confortavel, sem interferir na rotina de seu
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trabalho, com as respostas sendo entregues diretamente ao distribuidor dos questionarios
visando o total sigilo dasinformagdes descritas e de quem os respondeu.
4 RESULTADOS DA PESQUISA

A pesquisa entrevistou 65 pessoas de algumas organizacOes situadas nas cidades de

S&0 José dos Campos, Caraguatatuba e Sao Paulo, todas localizadas no estado de Séo Paulo.
A seguir sdo apresentados os graficos com as respostas obtidas.

4.1  Niveisde Formacédo dos Entrevistados.

s

EEnving medio completo B s medio incompletn O5mperior incompleto B Superion complein

Grafico 1: Nivel deformacao
Fonte: Elaborado pelos autores

Todos os entrevistados possuiam no minimo ensino médio completo, os participantes
gue constam como superior incompleto, em sua maioria esta cursando 0 ensino superior a
partir do segundo ano, os com superior completo estavam formados nas diversas &reas como:
pedagogia, administracdo, relacdes publicas e ciéncias biol bgicas.

4.2  Entrevistados que Tiveram Conflitos no Ambiente Or ganizacional
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Grafico 2: Quahtidade de pessoas que vivenciaram algum tipo de conflito disfuncional
Fonte: Elaborado pelos autores
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De acordo com o Gréfico 2 acima, observa-se que 100% dos entrevistados
responderam a esta pergunta, desse total, 69% relataram que j& vivenciaram ou vivenciam
algum tipo de conflito interpessoal em seu ambiente de trabalho. Os outros 31% relatam que
ndo vivenciaram e que ndo possuem nenhum tipo de conflito organizacional em seu ambiente
de trabal ho.

4.3  Na&otiveram conflitos, masja presenciaram conflitos com amigos.

| Osim W N3o W Respoderam Nao |

Grafico 3: Quantidade de pessoas que presenciaram conflitos
Fonte: Elaborado pelos autores

Essa questdo foi elaborada com a intencéo de identificar se os entrevistados também
presenciavam algum tipo de conflito com seus colegas de trabalho, dos entrevistados apenas
75% responderam a esta pergunta, sendo esta porcentagem composta por: 26% dos que
relataram ndo ter nenhum tipo de conflito organizacional e 71% dos que relataram ter vivido
ou estar passando por um conflito interpessoal, os outros 3% relataram ndo ter presenciado
nenhum tipo de conflito organizacional com amigos ou colegas de trabalho. Sendo assim,
90% dos que responderam a pergunta anterior como ndo tendo nenhum tipo de conflito, ja
constataram que seus colegas ou amigos passam ou ja passaram por esse problema e 10% néo
identificaram nenhum tipo de conflito em sua organizacéo.

4.4 Onde se encontra o outro envolvido.

m Amign EGerents 0 Subardiaido I fesmi st [ [0

Grafico 4: Posicdo em que se encontra o outro envolvido
Fonte: Elaborado pelos autores

A questéo teve como objetivo identificar qual o grau de envolvimento que geralmente
os colaboradores tém ou tinham antes do desencadeamento do conflito. A questéo teve um
aproveitamento de 100%, constatando que em boa parte dos conflitos interpessoais o0s
envolvidos mantém mais de um vinculo entre s, a pesquisa constatou que a maioria dos
entrevistados é sempre do mesmo setor e apresentam mais outro vinculo como amigo e/ou
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gerente e/ou subordinado, ficando muito perto a porcentagem dos mesmos e sempre sendo
correlacionadas na pesguisa de campo. Os “outros” motivos foram dispersos, como sendo
pessoas de outros setores e até mesmo com conjuges de funcionérios que geram desavencas
entre os col aboradores que traba ham juntos.

4.5 Desencadeador es de conflitos.

CiCar/Raga O Atitudes/dzBes B Divergéncias de pensamentos Ooutras

Grafico 5: Motivos desencadeador es de conflitos
Fonte: Elaborado pelos autores

Esta questdo teve como objetivo levantar os principais motivos que desencadeiam as
divergéncias entre os colaboradores e geram os conflitos, esta questdo também teve 100% de
aproveitamento, mostrando que na maioria dos casos entrevistados as atitudes sdo as
principais causas de conflitos, entre elas foram citadas: brincadeiras de mau gosto,
desorganizacdo, descaso com a seguranca no trabalho e com o cumprimento de metas. Os
resultados também apontaram que em 34% dos motivos desencadeadores de conflitos estéo
ligados com as divergéncias de pensamento, mas ndo se identificou que sdo causadas pela
juncdo de varias pessoas quanto as diferentes racas, idades e religido em um mesmo local de
trabalho. No entanto, para 8% dos casos, existem outros motivos associados com a rotina de
trabalho, ma comunicagdo, fata de ética e inadimpléncia da chefia

4.6  Reacdo em respeito ao outro envolvido.
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Gréfico 6: Principaisreagdes dos envolvidos em conflitos
Fonte: Elaborado pel os autores

Com 100% de aproveitamento a questéo visava identificar a acdo dos envolvidos nos
conflitos logo apds a sua identificagdo, a pesquisa identificou que 61% dos envolvidos
procuram evitar a outra pessoa que também esta envolvida, 17% néo faz nada em relagdo ao
conflito, deixando que 0 mesmo tome sua propria propor¢do, 8% identifica o outro envolvido
como sendo um oponente a ser eliminado e a partir disso comega a competir com seu colega
de trabalho na tentativa de super&lo ou derroté-lo e os outros 14% tratam da situacdo com
indiferenca, didlogo, tenta mediacdo, pedem a interferéncia de alguém ou tentam se colocar
no lugar do outro.
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4.7  Sentimentos sentido a respeito do outro envolvido.

1 Raiua [ Tristea B Anguztia [ Owrkroe

Grafico 7: Principais sentimentos dos envolvidos nos conflitos
Fonte: Elaborado pelos autores

Essa pergunta procurou levantar os sentimentos que envolvem as pessoas que estéo
sofrendo ou ja sofreu com os conflitos disfuncionais, a pesquisa observou que 0s sentimentos
gerados por esse tipo de conflitos sdo diversos e que ndo se apresentam de forma isolada, a
pergunta deve um aproveitamento de 100%, com os resultados obtidos de mesma
porcentagem de raiva e tristeza obtendo uma parcela de 22% cada uma, sempre estando
atreladas com a angustia que apareceu em 26% dos entrevistados e se juntando com outros
sentimentos que na pesquisa apareceu em 30% dos estudados, apresentando os seguintes
sentimentos: surpresa, apatia, irritacdo, insatisfacdo, frieza, espanto, sensacdo de confusdo e
redugdo da tolerancia no ambiente de trabalho. Dos 30% que responderam “outros”, 15%
citaram ndo saber qual o sentimento sentido pelos participantes do conflito por ndo ter maior
contato com os envolvidos.

4.8 Formasdeinterfer éhcia no ambiente de trabalho.
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Grafico 8: Principaisformas de interferéncia do conflito no ambiente de trabalho
Fonte: Elaborado pelos autores

Com apenas 98,46% de aproveitamento, esta questéo procurou identificar quais séo as
va&rias formas de interferéncias acarretadas pelos conflitos interpessoais, quais sdo as
consequéncias sofridas pela organizagdo quando seus colaboradores passam por conflitos
interpessoails. A questdo identificou que 64% dos entrevistados afirmaram sentir
desmotivacéo para desempenhar suas tarefas cotidianas em seu trabalho, 16% relataram
perder sua produtividade habitual, e os 14% que responderam “outros” relataram: perder a
relacdo profissional com o outro envolvido, receio de expor novas ideias, sentir tensdo e
nervosismo no ambiente de trabalho. Dessa parcela que responderam “outros”, 35%
afirmaram que os conflitos ndo afetam de nenhuma forma o seu trabalho. 6% disseram gque o
conflito aumenta sua produtividade, isso se deve ao fato de alguns verem seus colegas como
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oponentes e sentirem na obrigacdo de supera-los ou vencé-los, fator este que também gera
perdas a organizagdo, devido ao funcion&io passar a redlizar o trabalho visando o
individualismo que € de superar o adversario deixando assim de fixar suas metas nos
obj etivos corporativos.

4.9 Reacbesfora doambientedotrabalho.

O Chora @Bebe m Naodorme O Outros

Gréfico 9: Principaisformas de interfer éncia do conflito fora do ambiente de trabalho
Fonte: Elaborado pelos autores

Como os conflitos pessoais ndo acarretam apenas desvantagens para a organizagao
esta questdo procurou identificar alguns dos efeitos negativos causados nos participantes apds
a sua jornada de trabalho. Através das respostas dadas pdde-se identificar que entre os
participantes da pesguisa 5% bebem apos sair do trabalho, 13% choram, tanto pelas causas
dos conflitos quanto pela situagdo vivida no ambiente de trabalho, 23% disseram ndo dormir
ou ter dificuldades para adormecer e 59% afirmaram ter outras reacdes fora do ambiente de
trabalho. Destes 59%, pode-se verificar que 60% afirmaram que ndo levam problemas do
trabalho para sua vida pessoal, afirmando que vivem normalmente sem ter interferéncias, os
outros 40% disseram que as consequéncias fora do ambiente de trabalho se revelam das
seguintes formas: raiva, tristeza, mau humor e nervosismo e gque tentam esquecer 0 ocorrido
indo caminhar, pensando em outras coisas e tentando dormir, outras relataram que fora do
ambiente de trabalho tentam refletir sobre o ocorrido na tentativa de achar uma solucéo para o
acontecimento.

410 Atitudestomada paratentar solucionar o problema.
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Gréfico 10: Principais atitudes tomadas par a tentar solucionar o conflito
Fonte: Elaborado pelos autores

Essa pergunta teve como objetivo identificar os meios pelos quais os colaboradores
procuram para tentar solucionar os conflitos com seus colegas de trabalho. Através das
respostas obtidas foi identificado que 59% buscam conversar com a outra parte envolvida,
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18% ndo fazem nada para tentar solucionar o problema, 21% comunicam ao gestor sobre o
ocorrido na tentativa de o mesmo solucionar para o colaborador e 2% dos entrevistados
resolveram mudar de setor para solucionar o problema.

411 O queosentrevistados acham dos conflitos inter pessoais nas or ganizagoes.

A partir das respostas coletadas pode se considerar que os entrevistados véem os
conflitos interpessoais como fatores a serem evitados e sdo desagradaveis em qualquer
organizagdo. 1sso é observado pel os termos utilizados para se definir conflitos como: ridiculo,
desnecessario, chato, ruim, complicado, ndo positivo e falta de educagdo. A outra parte dos
colaboradores ja vé o conflito como algo normal, inevitdvel e necessario que pode trazer
beneficios para a organizacdo, por trazer novas ideias e solucdes. O gréfico abaixo traz as
visdes que os entrevistados possuem dos conflitos interpessoais.
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Grafico 11: Principais opinifes dos entrevistados sobr e conflitos or ganizacionais
Fonte: Elaborado pelos autores

Este grafico mostra que: 22% dos entrevistados acham os conflitos interpessoais ruins
para o ambiente de trabalho, 14% veem como natural a qualquer organizacdo, 13% como
péssimo e outros 13% veem como falta de profissionalismo no ambiente de trabalho, 11%
como desmotivador 10% como inevitavel, 8% como necessario para O crescimento da
organizagao, 6% como desnecessario e 3% veem como uma coisa legal/otima.

4.12 Deixariam o emprego por causa dos conflitos inter pessoais.

0 Sim ONSo 0 NBo responderam

Grafico 12: Porcentagem de envolvidos que trocariam de emprego por causa do conflito
Fonte: Elaborado pelos autores
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Como os conflitos afetam de diversas formas as organizactes e seus colaboradores
envolvidos, essa questdo teve como principal objetivo levantar informagbes sobre o
pensamento de permanecer ou hd0 em uma organizacdo a qual ele esta sujeito a conflitos
interpessoais e de acordo com os dados que foram levantados com a pesquisa, 58% dos
entrevistados ndo trocariam de emprego, utilizando como argumento que jamais ou nunca
colocariam suas carreiras em risco por conflitos interpessoais. Muitos resaltaram até que os
colaboradores incomodados deveriam se retirar. Porém, em 36% dos entrevistados afirmaram
que trocariam de emprego ou setor mesmo tendo seu salario reduzido, resatando que a
qualidade de vida é mais importante que as questfes financeiras e deveriam ser colocadas em
primeiro plano.

Os outros 6% ndo responderam a esta pergunta, obtendo esta questédo 95,38% de
aproveitamento.

413 Analisedos Resultados

Como ja mencionado pelos autores Chiavenato (1998); Dubrin (2006); Vecchio
(2008); Wagner e Hollenbeck (2009), os conflitos disfuncionais podem ser prgjudiciais a
organizacdo trazendo consigo desperdicio de tempo, interferéncia no cumprimento de metas,
hostilidade, frustracéo, desmotivagao e problemas fora do ambiente de trabal ho.

Essas afirmacdes podem ser confirmadas nas organizacdes estudas através da andlise
dos graficos que apontam que 64% dos entrevistados afirmam sentir desmotivacéo e 26% se
sentem angustiados no ambiente de trabalho. Os conflitos disfuncionais que se caracterizam
por serem conflitos de relacionamento e desencadeados por diferencas entre os membros da
organizacdo também interferem na vida dos envolvidos fora do ambiente organizacional onde
foi identificado que 23% dos entrevistados sentem dificuldades para dormir 13% choram e
outros 5% bebem. Outro fato importante que foi identificado na pesquisa € que 69% dos
entrevistados vivem ou vivenciaram agum tipo de conflito disfuncional, também foi
identificado que 98% dos entrevistados sofrem, sofreram ou ja presenciaram algum tipo de
conflito com outros membros da organizacdo e que 36% dos entrevistados trocariam de
emprego ou de setor por causa dos conflitos interpessoais, 0 que caracteriza que esse tipo de
conflito é de certa forma inevitavel e presente em todas as organizacOes, podendo ser
administrado para que se possam minimizar seus efeitos negativos.

CONCLUSAO

Os conflitos estdo presentes em todas as organizagcbes. Com os dados |levantados
foram observados que a maioria das pessoas tem ou tiveram um conflito no ambiente de
trabalho e a parcela que néo teve ja presenciou conflitos entre os colegas isso acontece com
maior frequéncia de envolvidos em um mesmo setor. A maior causa de conflito identificado
foram atitudes e agdes do outro.

Contudo essas causas de conflitos séo de causa esperada e inevitavel, justificadas pela
unido de diferentes personalidades, referéncias, interesses e valores de cada pessoa. A juncéo
desta também € desegjada devido a necessidade de diversificacdo de capital intelectual com
maneiras diferentes de agir e pensar conjunto de caracteristicas essas que colaboram para que
as empresas possam encarar os desafios e problemas atuais.

Os tipos de conflitos identificados nas empresas pesquisadas foram os disfuncionais
gue sdo os de relacionamentos pessoai s, esses tipos de conflitos sdo considerados prejudiciais
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porque criam desentendimentos, disputas e desperdicio de tempo, tirando o foco das metas da
organi zag&o.

A maioria das pessoas entrevistadas disse que sentem raiva, tristeza e angustia da
pessoa com quem tem conflitos passando assim a evitalas. Quanto ao trabalho, se sentem
desmotivados e isso gera deficiéncia na comunicacdo do grupo, devido a um componente do
grupo ndo querer falar com o outro e por consequéncia o descaso no cumprimento de metas,
resultando na desmotivacdo dos demais e em casos mais extremos a extingdo daguel e setor ou
até mesmo da prépria organizacdo. Os entrevistados também acham que o conflito é ruim,
natural, péssimo e desnecessario e, apesar disso, conseguem manter tais sentimentos fora do
ambiente de trabalho, a maioria afirma que ndo levam problemas de trabalho para a vida
pessoal, apenas uma pegquena parcela disse que chora ou ndo dorme, devido a problemas no
ambiente de trabalho. A maioria adega que a posicdo tomada na tentativa de solucionar o
problema é conversar com o oponente e, em segundo lugar o que fazem é procurar o gestor na
tentativa que ele resolva o problema.

Esse trabalho atingiu o objetivo de identificar quais as formas de conflitos
interpessoais nas organizagbes e quais os reflexos no ambiente de trabalho, contudo
concluimos gque a pesquisa poderia ter apresentado resultados mais precisos e préticos se
tivesse sido aplicada em uma Unica organizagéo.
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Resumo

Este trabalho teve como objetivo apresentar a ferramenta Google Docs e os beneficios e as
melhorias que a empresa pode obter usando esta ferramenta. A pesquisa deste artigo ocorreu
por meio de bibliografias nacionais e internacionais, em artigos académicos da Internet e na
aplicacdo de um questionario no setor administrativo de uma empresa publica, na cidade de
Cachoeira Paulista, no Vae do Paraiba, estado de S&o Paulo. Pode-se verificar que, em
algumas funcbes, a ferramenta € bem utilizada, e em contraponto o uso ainda ndo foi
implantado em todo o setor administrativo. Com esta andlise pode-se concluir que seria uma
opcéo favoravel a empresa que a ferramenta Google Docs pudesse ser implantada em todos os
setores da empresa, devido a seu custo zero e sua participagdo na gestédo da comunicagao.
Palavras-chave: Google Docs, Computacdo em Nuvem; Comunicacdo Eletrénica.

Abstract

This work aims to show the Google Docs andthe benefits and improvements that the
company can obtain by usingthis tool. The researchof this articlehas occurred
through domestic and international bibliographies, research onthe Internet and scholarly
articleson the application of aquestionnairein the administration of a public company, in
Cachoeira Paulista, in the Paraiba Valley, S&o Paulo. You can check that, for some functions,
the toolis wel wused,andin contrastthe usehas not yet been deployed across
the administrative sector. With this analysiswe can concludethat it would be afavorable
option to the company that the Google Docs could be deployed to all sectors of business, due
toits zero cost and participation in communication management.

Keywords. Google Docs; Cloud Computing; Electronic Communication.

1 INTRODUCAO

No ambiente de uma empresa a comunicagao destina-se a manter o quadro de pessodl
sempre informado do que ocorre, como um fator de motivagdo e participacdo. Desde o
momento em que se contrata um novo funcionério, ele deve se familiarizar com o ambiente de
trabalho, afilosofia e os objetivos da empresa.

Para isso, existem diversos instrumentos, que vao desde ainformagéo direta fornecida
pelos colegas de departamento e chefias, até os jornais ou revistas destinadas ao publico
interno e dependendo do porte da empresa, a area de comunicagdo requer profissionais

Revista de Administragéo da Fatea, v. 9, n. 9, p. 72-83, ago./dez., 2014 72


mailto:hireneheringer@yahoo.com.br
mailto:claudimerycostagomes@gmail.com
mailto:erika.c.p.r@gmail.com

2 / J Revistade Administragdo da FATEA - RAF

especializados. Com 0s recursos da informatica e a aplicacdo de alguns programas simples, é
possivel elaborar material de divulgacéo de excelente qualidade.

Mas com 0 avanco da tecnologia, apenas um editor de texto ndo é mais o suficiente
para atender a avalanche de informagbes que uma empresa tem no decorrer de um dia de
trabalho, sdo necessarias ferramentas de escritorio online, com diversas extensoes e recursos
para atender esta demanda.

Para esta finalidade a empresa Google tem a ferramenta Google Docs que € uma
ferramenta com a possibilidade de armazenar arquivos de qualquer extensdo e permite que
seus usuérios criem e editem documentos online ao mesmo tempo.

Portanto, o0 objetivo deste artigo € verificar se 0 Google Docs € um pacote de
produtividade online que pode agregar valor ao cotidiano das empresas, facilitando a
comunicacdo entre todos os departamentos e chefia, aém de ser uma ferramenta estratégica
para aempresa.

2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA
21  Cloud Computing

De acordo com Mattison (2010), computacdo em nuvem ou Cloud Computing, € um
modelo de computagdo onde 0OS recursos e Servigos a serem utilizados, tais como
armazenamento, processamento, aplicativos e informagdes, sdo disponibilizados através da
internet (nuvem). Dessa forma, os usuérios da computacdo em nuvem, poderdo acessar,
manipular e compartilhar dados e informagdes de qualquer ponto geografico, ndo havendo a
necessi dade de um software ou estruturalocal paratanto, apenas uma configuracéo minima de
hardware e uma conex&o com ainternet.

Segundo Alecrim (2011), os clientes est&o habituados a utilizar aplicagdes instaladas
em seus proprios computadores, assim como a armazenar arquivos e dados dos mais variados
tipos neles. A principal vantagem desse modelo esta no fato de ser possivel, pelo menos na
maioria das vezes, utilizarmos as aplicacbes mesmo sem acesso a internet ou a rede. Em
outras palavras, € possivel usar esses recursos de maneira off-line. Entretanto, todos os dados
gerados estardo restritos a esse computador, exceto quando compartilhados em rede, coisa que
ndo € muito comum no ambiente domeéstico. Mesmo no ambiente corporativo, isso pode gerar
algumas limitagbes, como a necessidade de se ter uma licenca de um determinado software
para cada computador, por exemplo.

Alecrim (2011) afirma que a evolucéo constante da tecnologia computaciona e das
telecomunicactes estd fazendo com que 0 acesso a internet se torne cada vez mais ampla e
rgpida. Com a Cloud Computing, muitos aplicativos, assim como arquivos e outros dados
relacionados, ndo precisam mais estar instalados ou armazenados no computador do usuario
ou em um servidor proximo. Esse contetido passa a ficar disponivel nas "nuvens’, isto €, na
internet. Ao fornecedor da aplicacdo cabem todas as tarefas de desenvolvimento,
armazenamento, manutencdo, atualizacéo e backup; o usuério ndo precisa se preocupar com
nada disso, apenas com acessar e utilizar.

Um exemplo pratico desta nova realidade € o Google Docs, servigo onde 0s usuarios
podem editar textos, fazer planilhas, elaborar apresentacbes de slides, armazenar arquivos,
tudo pela internet, sem necessidade de ter programas instalados em suas méaquinas. O que 0
usuério precisa fazer € apenas abrir o navegador de internet e acessar o enderego do Google
Docs para comegar a trabalhar, ndo importando qual o sistema operacional ou 0 computador
utilizado paraesse fim. (ALECRIM, 2011).
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2.2  Comunicacdo na Empresa

Assim como 0s demais processos de uma empresa, acomunicacdo internatambém
tem gue ser estudada, plangada, analisada e direcionada, criando padrbes e modelos de
gestdo. Para obter aefetividade na transmissdo da informagdo, fazendo com que ela sga
compreendida por todas as camadas da corporacdo, é primordial identificar os meios de
comunicacdo adequados. Para isso € essencial conhecer a organizacdo e Seus costumes,
filosofia, cultura e tragar o perfil dos colaboradores. Conhecer o publico interno e saber como
atingir cada um deles é garantia de uma comunicacdo assertiva.

Com a revolucéo da informagéo, causada pelas novas tecnologias, abriu-se um novo
espaco de comunicacdo, onde o Google Docs como uma ferramenta de comunicacdo esta
atrelado, e para melhor conhecer essa nova maneira de se comunicar, se faz necessério
conhecer 0 conceito de comunicacdo nas empresas, pois favorece novas préticas no momento
em gue aumentam nossos horizontes e facilitam a producéo de novos conhecimentos.

Segundo Chiavenato (2006), as pessoas ndo vivem isoladas e nem sdo auto-
suficientes. Elas se relacionam continuamente com outras pessoas e seus ambientes através da
comunicagdo. Existem trés conceitos preliminares que sdo importantes para a compreensdo da
comunicagdo, o Dado que € o registro a respeito de determinado evento ou ocorréncia ou
pessoa. Um banco de dados € um meio de acumular conjuntos de dados para serem
posteriormente combinados e processados. A Informacéo, sendo um conjunto de dados com
determinado significado, ou sgja, que reduz a incerteza a respeito de algo ou que permite o
conhecimento a respeito de algo. E a Comunicacdo, que ocorre quando uma comunicacdo €
transmitida a alguém, e € entdo compartilhada também por esse alguém. Para que haga
comunicacdo, é necessario que o destinatario dainformagéo receba-a e compreenda-a.

Segundo Chiavenato (2006), a comunicacdo envolve transacdes entre pessoas. E
essencialmente uma ponte de significados entre as pessoas. Toda comunicagdo envolve pelo
menos duas pessoas. a que envia e a gque recebe uma mensagem. Uma pessoa vizinha néo
pode comunicar; somente com outra pessoa receptora € que pode completar 0 ato de
comunicacdo. O processo de comunicagdo em si € constituido pelos seguintes elementos:

Figura 1: Processo de comunicagao

Ruido

Mensagem Mensagem  _Mensagem Mensagem

Fonte/Emissor Codificacao 4 Decodificagao Receptor

Contexto

Fonte: Chiavenato (2006)

2.7  ComunicagOes eletronicas

Segundo Robbins (2002), ha 15 ou 20 anos, poucos avangos tecnol ogicos af etaram
significativamente as comunicacdes organizacionais. No inicio do século XX, o telefone
reduziu radialmente a comunicagdo pessoal face a face. A popularizagdo das copiadoras, no
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final da década de 60, foi o tiro de misericdrdia no papel -carbono, tornando a reproducéo de
documentos muito mais e simples. Desde o comego da década de 80, estamos sendo alvos de
novas tecnologias eletronicas, que vém remodelando amplamente a forma da comunicacéo
nas organizagdes. Essas tecnologias incluem aparelhos como correio eletronico,
videoconferéncia e correio de voz (ROBBINS, 2002).

As comunicacBes eletrbnicas ndo requerem mais que vocé estgja & sua mesa de
trabalho ou adiante de uma estagdo de trabalho para estar “disponivel”. O telefone celular, o
Pager e os pamtops permitem que vocé sga acangado em qualquer lugar, durante uma
reunido, em seu horario de amoco, navisita a um cliente ou do outro lado da cidade. A linha
divisoria entre o trabalho e a vida pessoal do funcionério ndo € mais muito clara. Na era da
eletronica, todos os funcionarios podem estar, teoricamente, “a trabalho” 24 horas por dia
(ROBBINS, 2002).

As fronteiras organizacionais tornam-se menos importantes em consequéncia da
comunicagdo eletronica. As redes de computadores conectadas para se comunicarem uns com
0S outros permitem que os funcionarios saltem niveis verticais dentro da organizagao,
trabalhem em periodo integral em suas préprias casas ou qualquer outro lugar fora da empresa
e mantenham comunicacdo constante com pessoas de outras organizacdes. Até meados da
década de 60, as organizacOes dependiam quase totalmente dos memorandos para suas
mensagens internas, e dos correios e telégrafos para suas mensagens externas. Entdo surgiram
as empresas de entrega rpida e as maguinas de fax. Hoje, todas as empresas utilizam e-mail e
internet, fazendo com que os funcionarios possam transmitir mensagens escritas com a
mesma velocidade do telefone (ROBBINS, 2002).

As comunicactes eletronicas revolucionaram a facilidade de acessar outras pessoas e
encontré-las quase instantaneamente. Infelizmente, essa acessibilidade e velocidade tém seu
preco. O correio eetrénico, por exemplo, ndo oferece o componente ndo-verbal da conversa
face a face. Também ndo transmite as emocdes e nuances que acompanham as entonacdes
verbais de uma conversa telefonica, embora alguns esforgos tenham sido feitos para criar
simbolos para as emogdes (vgja 0 Quadro 01 abaixo). Ja foi dito que as reunifes servem a
dois propositos distintos, satisfazer uma necessidade de associagao de grupo e servir como um
forum para arealizacéo de um trabal ho.

As videoconferéncias e as reunides virtuais funcionam bem como 0 apoio para a
realizacdo de tarefas, mas ndo entendem as necessidades de associacdo. Para pessoas com
grande necessidade de contato socia, a utilizagdo excessiva da comunicagdo eletronica
provavel mente resultara em baixa satisfacdo com o trabalho. (ROBBINS, 2002)

Quadro 1: Mostrando as emogdes via e-mail

O correio eletrbnico ndo precisa ser|:( Carranca

destituido de emogdes. Com o passar do|:-0 Berro

tempo, os usuaios de emaill|;)Piscada

desenvolveram uma série de simbolos|:-D Choque ou surpresa

(os emoticons) usados para demonstrar | :-[ Expressdo realmentetriste
emocdes. Por exemplo, o uso de letras|:*( Choro

mailisculas em toda uma mensagem|-) Sorrisp

(como: Este projeto requer sua atencéol :.e pesapontado

imediatal) equivale a gritar. Vejaao lado| <g> Sorriso irénico

aguns emoticons bastante comuns|..@ Grito

usados como comunicagao:

Fonte: Robbins (2002)
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este trabalho busca analisar 0 entendimento e a incorporacéo do Google Docs no
cotidiano do ambiente empresarial. E para entender o objetivo proposto, o presente estudo
utilizou da metodologia qualitativa. Com esta opcéo visou-se obter, através dos dados
colhidos por meio de um question&rio aplicado, um melhor conhecimento, entendimento
sobre 0 assunto abordado no artigo.

Segundo Neves (1996), enquanto estudos quantitativos geralmente procuram seguir
com rigor um plano previamente estabel ecido, a pesquisa qualitativa costuma ser direcionada,
ao longo de seu desenvolvimento; além disso, ndo busca enumerar ou medir eventos e,
geralmente, ndo emprega instrumental estatistico para andlise dos dados; seu foco de interesse
€ amplo e parte de uma perspectiva diferenciada da adotada pelos métodos quantitativos.
Assim, faz parte a obtencéo de descritivos mediante contato direto e interativo do pesquisador
com a situagcdo objeto de estudo. Nas pesquisas qualitativas, é frequente que o pesquisador
procure entender os fendmenos, segundo a perspectiva dos participantes da situacdo estudada
e, apartir, dai situe suainterpretacéo dos fenémenos estudados.

Em certa medida, os métodos qualitativos se assemelham a procedimentos de
interpretacéo dos fendmenos que empregamos no nosso dia a dia, que tem a mesma natureza
dos dados que o pesquisador qualitativo emprega a sua pesquisa. Embora difiram quanto a
forma e a énfase, os métodos qualitativos trazem como contribuicdo ao trabalho de pesquisa
uma mistura de procedimentos de cunho raciona e intuitivo capazes de contribuir para a
melhor compreenséo dos fendbmenos. (NEVES, 1996)

4 A EMPRESA GOOGLE

Segundo Mendensol (2011), a empresa Google foi fundada por Larry Page e Sergey
Brin, gue escolheram 0 nome "Google" para 0 mecanismo de pesquisa que criaram. Trata-se
de um trocadilho com a palavra "googol", o termo matemético para um ndmero um seguido
por cem zeros. O nome reflete o imenso volume de informacdes existentes, e 0 escopo da
missdo do Google: organizar as informagfes do mundo e tornélas mundia mente acessiveis e
ateis.

Para Mendensol (2011), os aplicativos do Google simplificam o compartilhamento de
informagdes e a obtencdo de resultados: 0 Gmail, 0 Google Agenda e o Google Docs gjudam
as pessoas a se comunicarem e a trabalharem em conjunto mais facilmente. A principal area
de atuacdo do Google é a ferramenta de buscas.

Embora tenha o dominio sobre o mercado de buscas, a empresa Google enfrenta forte
concorréncia em outras areas como: Microsoft na area de buscas, aplicativos para escritério,
publicidade online, email e navegadores. A Fundacdo Mozilla em navegadores, o Wordpress
em sistemas para blogs, o Yahoo em buscas, email e publicidade online e 0 Myspace e
Facebook em redes sociais (MENDENSOL, 2009).

4.1 Ferramenta Google Docs

De acordo com Higa (2011), o Google Docs foi originado iniciamente de dois
produtos separados. o Writely, editor de texto online comprado pelo Google em margo de
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2006; e 0 Google Spreadsheets', resultado da aquisicdo da empresa 2Web Technologies® em
2005. Atualmente, o servico do Google fornece editor de textos, planilhas, apresentacoes,
formularios e desenhos. O Google Docs possui uma interface extremamente simples,
seguindo a linha dos outros servigos da empresa.

Segundo Griffiths (2010), muitos ainda desconhecem essa ferramenta para edicéo de
textos, planilhas e apresentagtes disponibilizada gratuitamente pelo Google. O Google Docs
pode representar uma reducéo de custos para peguenas empresas que nNdo precisaréo gastar
com licencas de software parafazer as tarefas simples de um editor de textos ou para poder ter
um editor de planilhas.

4.2  Vantagens e Desvantagens do Google Docs

De acordo com Griffiths (2010), as principais vantagens no uso da ferramenta Google
Docs sdo: funciona totalmente via web, ndo precisa de computadores potentes para rodar a
ultima versdo dos softwares no computador. Basta um navegador de Internet para que se tenha
acesso a todos os arquivos online e a maiorias dos escritérios utilizam somente programas
para edicdo de texto e planilhas eetronicas. Contelido centralizado e seguranca dos dados,
todos os arquivos da empresa ficard em um mesmo lugar, seguro e livre de falhas. N&o sera
mais preciso investir em armazenagem e backup de dados, todo o acesso aos documentos
poderd ser gerenciado pelo cliente, dando permissdes de visualizacdo e edicdo, evitando que
setores da empresa acessem documentos de outros setores desnecessariamente.

Ao utilizar o Google Docs a empresa tera a disposicao, 24h por dia, 7 dias por semana
amaioria dos recursos disponiveis nos pacotes de aplicativos para escritorios, podera exportar
os documentos do Google Daocs para versdes offline que poderéo ser abertas pelos principais
pacotes de aplicativos para escritério como o Microsoft Office, BROffice, OpenOffice® e
outros, ndo serd mais necessario a manutencdo nos computadores da empresa, todo o
conteldo dos computadores poderd ser apagado ou reescrito e os documentos continuardo
seguros e livres de quaisquer danos, pois tudo estdo online e armazenado na Internet.
(GRIFFITHS, 2010)

Segundo Fleishman (2010), a nova versdo do pacote de produtividade online Google
Docs, conta com melhorias consideraveis em ferramentas de colaboragdo, bem como em
edicdo e formatacdo, além de um software de planilhas mais rapido e Util e de um novo
sistema de colaboracéo de desenhos. O Google Docs facilita muito a vida do cliente que ndo
se prende a plataforma da Microsoft, suportando a importacéo de arquivos OpenDocument,
StarOffice, Office, Rich Text, texto puro e HTML?( é umalinguagem de marcaco utilizada
para produzir paginas na Web), e a exportacdo até para PDF(é uma extensdo de arquivo em
um formato proprietario pertencente a empresa norte-americana Adobe).

Ainda de acordo com Fleishman (2010), o Google Docs ainda € muito limitado se
comparado ao Word, Excel e Power Point, a velocidade também é limitada, pois €e vai
gravando na medida em que vai sendo usado. Caso a conexdo com a internet cair, ndo €
possivel utilizar a ferramenta.  Clientes que precisam de mais espaco devem pagar uma taxa
anua que parte dos US$ 5, para utilizar 20 GB de armazenamento, ou até US$ 4096 para
obter 16 TB para seus arquivos.

! Google Spreadsheets: é um aplicativo de planilha baseado em nuvem muito conhecido. Os desenvolvedores de
aplicativos podem acessar e procurar dados de planilhas on-line através do Google Spreadsheets Data API.

2 2Web Technologies: empresa comprada pelo Google, em 2005.

% Microsoft Office, BROffice, OpenOffice: pacotes alternativos de aplicativos para escritorio.

* OpenDocument, StarOffice, Office, Rich Text e HTML: conjunto de aplicativos similares ao Microsoft.
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Mas, segundo Grego (2011), a necessidade do cliente comeca a ser atendida pelo
Google. A empresa esté liberando aplicativos para seu browser Chrome® que permitem o
acesso a0 Gmail, a0 Google Docs e a Google Agenda mesmo com o computador
desconectado da internet. O aplicativo permite que, com o computador desconectado, 0
cliente leia e escreva mensagens, além de organizé-las. Obviamente, as mensagens escritas sO
serdo transmitidas quando a conexdo for restabelecida. E o Google Cloud Connect, um plugin
gue permite que seus documentos do Word, PowerPoint e Excel sggam compartilhados e
editados com outras pessoas através do Google Docs e Microsoft Office, ou sgja, na nuvem.

O Google Docs é utilizado para o download ou visualizacdo do arquivo. Cada
documento que for sincronizado com o Google Cloud Connect obtém uma URL Unica que
poderd ser compartilhada através de mensagens instanténeas ou e-mail. Dependendo da
configuragdo de privacidade selecionadas para o documento, outras pessoas poderdo clicar
neste link para visualizar o documento no navegador, fazer o download, editar através do
Office e devolver o arquivo. (GREGO, 2011)

4.3  Google Docs nas Empresas

De acordo com Feishman (2010), o Google Docs, ferramenta do Google para
processamento de textos, esta se tornando bastante popular entre usué&rios corporativos.
Segundo Fleishman (2010), em julho de 2009, a empresa IDC®, conduziu uma pesquisa com
262 executivos e encontrou que perto de 20% dos entrevistados afirmaram que o Google Docs
estava sendo utilizado em suas organi zacoes.

A pesquisa aponta que companhias usam aplicativos online de produtividade do portal
de buscas como complemento ao Office, presente em 97% delas. A larga dominancia do
pacote de aplicativos de produtividade Microsoft Office nas empresas pode estar perto de
enfrentar um grande desafio: 0 Google Docs. O software online de produtividade do Google é
“amplamente” usado em uma a cada cinco companhias, mesmo que, em alguma delas, o
pacote sgja apenas um complemento ao Office. A IDC entrevistou 262 gerentes de nivel
sénior de empresas de diferentes tamanhos, 0 que aponta para um rapido crescimento no
interesse pelo servigo (FLEISHMAN, 2010).

Uma pesquisa similar, feita em dezembro de 2007, novamente pela empresa IDC
apontava que 5% das empresas entrevistadas usavam amplamente o Google Docs na época.
Na atual pesguisa, feita em julho, o Google Docs é usado em 19,5% das companhias. Apesar
do crescimento do Google Docs, 0 uso do Office praticamente ndo mudou entre as duas
pesquisas, com mais de 97% de uso nas companhias, indicativo de que os funcionarios usam
ambas as ferramentas (FLEISHMAN, 2010).

A empresa IDC informou que aproximadamente 20% das 300 empresas brasileiras
participantes em sua pesquisa afirmaram usar o aplicativo do Google em suas organizacoes.
Cerca de 25% aega que o0 uso do Google Docs sera implementado no préximo ano. Em 2009
esse indice era de 6%, hoje algumas empresas usam 0 Google Docs como ferramenta para
todas as suas atividades, usando-o como Unica suite Office, sem praticamente nada instalado.

Portanto, o Google Docs ja se apresenta como ferramenta no processo de comunicacdo
organizacional, sendo importante a defini¢éo do que seja um processo de comunicagéo.

> Chrome: navegador do Google esta disponivel em www.google.com/chrome?hl=pt-br
®|DC: International Data Corporation - Empresa de consultoria e inteligéncia de mercado com foco em Tl e
Telecom, http://www.idclatin.com.
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4.4. Local de Analise

Esta pesquisa foi realizada em uma instituicdo publica, no departamento de
administragdo, com 10 funcionarios contratados para diferentes funcdes na empresa. Esta
empresa ficalocalizada na cidade de Cachoeira Paulista, naregido do Vale do Paraiba, estado
de S&o Paulo. A empresa possui 13 instalagfes distribuidas pelo Brasil, mantém cooperacéo
técnico-cientifica com vérias empresas e instituicdes nacionais e internacionais, promove e
executam estudos, pesguisas cientificas, desenvolvimento tecnoldgico e capacitagdo de
recursos humanos, nos campos da Ciéncia Espacial e da Atmosfera, das Aplicactes Espaciais,
da Meteorologia e da Engenharia e Tecnologia Espacial, bem como em dominios correlatos,
conforme as politicas e diretrizes definidas pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia.

45. |Instrumentosde Coleta de Dados

Foi elaborado e aplicado um questionério, contendo 7 (sete) questdes, com perguntas
de multipla escolha, e perguntas contendo apenas duas variaveis, SIM ou NAO. Nas questdes
de multipla escolha poderia ser escolhida mais de uma resposta.

O objetivo foi pesguisar qual o conhecimento dos funcionarios em ferramentas
tecnolégicas, quais daquelas ferramentas citadas era 0 mais utilizado na empresa, se
conhecem outras ferramentas, ou conhecem as ferramentas colaborativas citadas, o conceito
de Cloud Computing, o Gerenciamento de Arquivos disponivel em algumas ferramentas, as
vantagens que algumas ferramentas oferecem e o principal, se conhecem a ferramenta online
Google Docs.

4.6. AndalisedosDados

O resultado esté representado em graficos, e foi elucidado por percentuais baseado na
escolha dos entrevistados. Andlise do resultado de 6 (seis) gréficos, aplicados através do
guestionario, comecando pela andlise do Gréfico 01, referentes aos aplicativos que sdo
utilizados na empresa.

M Editor de texto

Editor de planilhas

M Editor de apresent¢oes
M Editor de formularios
M Editor de imagens

i Outros

Grafico 1. Aplicativos que utilizam na empresa
Fonte: autores

De acordo com o Gréafico 01, o resultado demonstrou que 38% dos entrevistados
utilizam o editor de texto na organizagdo de trabalho. De acordo com Fleishman (2010), esta
ferramenta conta com melhorias consideraveis em ferramentas de col aboracéo.
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E uma ferramenta utilizada com muita frequéncia neste setor analisado, pois auxilia
nos processos de gerenciamento da administracéo e comunicacao.

0%

B StarOffice

H OpenOffice

id BrOffice

H MicrosoftOffice

B Outros

Gréfico 2: Conhecimento das fer ramentas colabor ativas
Fonte: autores

Conforme demonstrado no Gréfico 02, observa-se que 59% dos pesquisados
conhecem o Microsoft Office. O Microsoft Office € uma suite de aplicativos para escritério e
um forte concorrente do Google na area de buscas. Portanto, é também a mais conhecida neste
setor, pois todas as méaquinas funcionam com o programa da Microsoft, onde o Microsoft
Office é 0 pacote de ferramentas base.

Grafico 3: Conhecimentos de aplicativos que possuem funcdes adicionais

4% M Troca de informagdes
4 - on line

H Contagem de palavras

M Traducdo de textos

H Insercdo de equacdes

M Notasde rodapé

Fonte: autores

Em relag@o ao Grafico 03 se verifica que 32% dos entrevistados conhecem tradutores
de texto. No ambiente empresarial é necess&rio conhecimento em diversas ferramentas, o
pacote de aplicativos da Microsoft ndo é mais suficiente devido as mudancas tecnoldgicas e
na gestdo de comunicacdo. No setor analisado podem-se observar as mudangas que estéo
acontecendo, onde o basico era suficiente, e hoje frente as novas realidades € preciso expandir
seus conhecimentos e aprender novas formas de resolver questdes dentro da empresa, para
Mendensol (2011), os aplicativos do Google simplificam o compartilhamento de informagtes
e a obtencdo de resultados para a empresa.
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Gréfico 4: Conhecimento do conceito Cloud Computing.
Fonte: autores

Em relacdo ao Gréafico 04 se observa que 60% dos entrevistados ndo conhecem o
conceito de Cloud Computing. Este conceito ainda € pouco conhecido em um ambiente
administrativo, pois estd mais relacionado com programadores e desenvolvedores.

Segundo Chirigati (2009), a computacdo em nuvem € um novo modelo de computacéo
emergente que move todos os dados e as aplicacBes dos usuarios para grandes centros de
armazenamento. Computacdo em nuvem estd se tornando uma das palavras chaves da
indastria de TI, a nuvem é uma representacdo para a Internet, pois esse novo conceito oferece
diversos beneficios proporcionando as empresas economia de recursos, e aos clientes acesso
de qualquer lugar, sem preocupacao de espaco de disco, ou confidencialidade.

HSim

H nao

Gréfico 5: Conta de e-mail no Gmail.
Fonte: autores

De acordo com o Gréfico 05, a seguir, se observa que 50% dos entrevistados disseram
gue possuem uma conta de e-mail no Gmail, outros 50% dos entrevistados n&o possuem este
e-mail. O Gmail é a porta de entrada do Google Docs, a empresa Google oferece este e-mail
gratuitamente, 0 Google Docs faz parte das ferramentas que o Google disponibiliza, através
do Gmail. Segundo Griffiths (2010), as vantagens da ferramenta Google Docs é 0 seu
funcionamento totalmente via web, ndo necessitando de computadores potentes para rodar a
versao dos softwares no computador.
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Grafico 6: Conhecimento da ferramenta Google docs.
Fonte: autores

Em relacéo ao Grafico 06 se verifica que 50% dos entrevistados dizem conhecer a
ferramenta Google Docs, outros 50% dos entrevistados dizem n&o conhecer a ferramenta.
Desta metade 0 conhecimento esta atrelado ao fato de todos possuirem uma conta no Gmail,
da empresa Google. O Google Docs é um pacote de aplicativos que funciona totalmente on-
line diretamente no browser, mas segundo Grego (2011), a empresa Google esta liberando
aplicativos para seu browser Chrome que permitem o acesso ao Gmail, ao Google Docs e
Google Agenda mesmo com o computador desconectado da internet, resolvendo assim a
nica desvantagem do Google Docs, para o pacote de ferramentas do Windows.

CONSIDERACOESFINAIS

As organizacfes estdo mudando gradativamente a sua forma de trabalhar, com a
finalidade de permanecer no mercado, elas sdo obrigadas a modificar seu ritmo de trabaho
devido a sustentacéo e a sobrevivéncia ao longo prazo, em virtude do constante crescimento
da concorréncia. Isso indica que toda empresa necessita utilizar procedimentos que
possibilitem um melhor desenvolvimento das atividades inerentes ao seu segmento, seja elaa
venda de um produto ou a prestagcdo de um servigo. Em conseqliéncia disso as organizagoes
procuram cada vez mais diminuir o tempo na finalizacdo dos processos e na reducdo dos
custos operacionais de forma a aumentar seus lucros e a produtividade na escala diaria de
trabalho e a0 mesmo tempo sem confrontar com o rendimento funcional e financeiro.

No levantamento das ferramentas tecnolOgicas percebe-se que a empresa que
participou do artigo necessita destas ferramentas e tecnologias para plangar, distribuir e
controlar os projetos. Por sua vez a ferramenta Google Docs ndo esta inserida em todos os
escritorios para que sua utilizagcdo seja nas horas certas e oportunas, sem gerar com iSsO
acumulo e conflito de informaces.

E preciso ressaltar que a utilizagio dos recursos da tecnologia favorece a melhora dos
processos da empresa em questdo, e que contribui de forma essencial para reducéo de custos
referente a emissdo de relatdrios, demonstragdes financeiras, entre outros, as quais ndo mais
necessitam serem impressos diariamente, com base no Google Docs.

Esta pesquisa mostrou-se bastante satisfatéria, no que se refere ao uso da ferramenta
Google Docs com o intuito de comunicagéo no setor, neste quesito foi positivo a sua utilizagéo,
foi feito padronizacbes em alguns processos no setor administrativo, utilizando a ferramenta
Google Daocs. E esta crescendo sua utilizagdo no setor, com a disseminacdo dainformacéo através
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de comunicacdo eletrénica dentro do setor e na empresa, chegando ao conhecimento até dos
setores de limpeza e paisagismo.

Com isto, as organizacOes necessitam se adequar a nova era tecnoldgica, pois a
tecnologia estd atrelada a bons produtos, eficiéncia, qualidade e resultado positivo para a
empresa, ou sgia, lucro certo, e € possivel obter boas ferramentas aproveitando aquilo que esta
sendo oferecido online e gratuitamente, como a ferramenta de escritorio online, o Google
Docs, que conhecemos neste artigo, como sendo facil, agil e de graca, basta um pouco de
curiosidade e procura pela praticidade no desenvolver de suas atividades diarias na empresa
Ou mesmo em sua vida particular.
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Resumo

Este estudo tem como objetivo destacar a sistematizacdo do processo de aprendizagem atraves
das metodologias de andlises e solugdes de problemas como o caminho para construcéo de
uma organizacdo que dispde de habilidades para criar, adquirir e transferir conhecimentos,
sendo capaz de modificar seu comportamento de modo a refletir os novos conhecimentos e
ideias. Diante disso, 0 presente estudo discute a chamada Metodol ogia para Anélise e Solucéo
de Problemas — MASP, estimulada por préticas de gestdo e de esquematizacdo de cenérios
gue tornam possivel agilizar a solugdo de problemas, de modo que em todos o0s niveis
organizacionais as pessoas possam se beneficiar do processo de aprendizado e
desenvolvimento de novos potenciais. Como contribuicdo das discussdes tedricas, 0 estudo
estabel ece, sob a 6tica MASP, que as organizagdes modernas quando atentas as inovagdes que
ocorrem oriundas da aprendizagem organizacional e das mdultiplas agbes em busca de
solugdes de problemas alcangcam aumento da competitividade, propiciada pela melhoria da
qualidade na producéo e dos processos organizacionais.

Palavras-chave: Metodologia para Andlise e Solugdo de Problemas;, Learning
Organizational; Gestéo da Qualidade.

Abstract

This study aims to highlight the systematization of the learning process through the
methodologies of analysis and problem solving as the way to building an organization that has
abilities to create, acquire and transfer knowledge, being able to modify their behavior in
order to reflect new knowledge and ideas. Therefore, this study discusses the call
Methodology for Analysis and Troubleshooting - MASP, stimulated by management practices
and layout scenarios that make it possible to streamline troubleshooting, so that at all
organizational levels people can benefit from the learning process and development of new
potential. As a contribution of theoretical discussions, the study establishes, from the
perspective MASP, that modern organizations when attentive to the innovations that occur
derived from the organizational learning and multiple actions for problems solutions achieve
increased competitiveness, fostered by improving the quality of production and organizational
Processes.

Keywords. Methodology for Anaysis and Troubleshooting; Organizational Learning;
Quality Management.

1. INTRODUCAO

No conjunto das grandes preocupagdes associadas ao processo de globalizagdo que as
nacdes vém vivenciando ao longo dos anos esta a questdo da competitividade e da busca de
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solugdes para os problemas organizacionais. No ambito dessa tematica, empresas e governos
compartilham o desafio e a necessidade de conquistar aumento da competitividade a partir de
conhecimento, fundamentalmente apontando a inovagédo e a aprendizagem constante como
meio de obté-lo. Mas como gerar aprendizagem dentro de uma organizagdo? Atravées de
habilidades e competéncias desenvolvidas nos individuos nos diversos nivels organizacionais.
Esta pode ser uma resposta rapida e superficial, mas abarca a esséncia do que vem a ser a
nova estratégia para problemas organizacionais e dificuldades empresariais, onde através do
conhecimento e aprendizagem obtidos surgem solugdes para gerar uma organizacdo que esta
em constante desenvolvimento e aprendizado.

Assim surge a tematica deste estudo abordando como foco principal aimportanciado
desenvolvimento das habilidades individuais e gerenciais, paraandises e solucdes de
problemas como caminho para construir uma organizacdo que aprende. Objetiva-se assim
destacar a sistematizac&o do processo de aprendizagem através das metodologias de analises e
solucdes de problemas como um caminho para construir uma organizacéo que dispde de
habilidades para criar, adquirir e transferir conhecimentos, sendo capaz de modificar seu
comportamento de modo arefletir os novos conhecimentos e ideias.

Traz-se, ainda, como objetivos especificos este artigo pretende destacar a importancia
das habilidades e competéncias para o aprendizado organizacional em prol da solucéo de
problemas dentro da organizacdo como um todo; evidenciar a Metodologia para Analise e
Solucdo de Problemas — MASP como uma forma de desenvolver aprendizagem
organizacional eficiente em prol de solucbes, aprendizagem e crescimento empresarial. A
metodologia de pesquisa utilizada neste artigo € conduzida através de um estudo descritivo-
analitico mediante andlises embasadas em trabalhos publicados. Dessa forma, através de
pesquisa de levantamento bibliografico, com base em trabahos publicados, buscou-se
embasar andlises que permitisse descrever, explicar, classificar e esclarecer o problema
apresentado. Ressalta-se que esse estudo também se caracteriza como exploratério, tendo
como principal finalidade de descobrir e aprimorar ideias e a investigacdo através de
informagdes sobre 0 tema e objetivos propostos.

2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA
21 Habilidades no Contexto Organizacional

De uma forma ampla, quando o assunto € termos utilizados nas teorias da
administracdo conceitos como os de competéncia e habilidades se encontram para de certa
forma se complementar para designar caracteristicas desgjaveis nos gestores e individuos
componentes de uma organizacéo. No entanto apesar das diferencas entre um termo e outro,
as habilidades se voltam para o potencial que o individuo pode ter ou apresentar para aprender
e captar conhecimentos diversos onde as principais habilidades neste sentido se voltam para
as habilidades cognitivas tanto individuais quanto gerenciais (SENGE, 2006).

Na atualidade, notam-se diversas estratégias para solucdo de problemas
organizacionais e a elevacd do nivel de conhecimento e aprendizagem dentro das
organizactes, momento onde competéncias e habilidades se tornam essenciais.

Inicialmente, entende-se que a habilidade € uma qualidade de quem € habil, aptidao,
capacidade, inteligéncia, talento, engenho. Habilidade implica saber como fazer, ou sga,
envolve a capacidade prética, fisica e menta e € adquirida, principamente, através de
treinamento e da experiéncia adquirida. Envolve, sobretudo, o conhecimento de regras sobre
procedimentos e habilidades de comunicacdo. Nesse sentido, para Garvin (2002) dentre as
diferentes habilidades necessérias aos profissionais de organizacbes empresariais, podemos
classificilas em trés grandes grupos.
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e Habilidades Técnicas. consiste em utilizar conhecimentos, métodos, técnicas e
equipamentos necessarios para a realizacdo de tarefas especificas. Esta habilidade é
obtida através dainstrucéo e/ou experiéncia

e Habilidade Humana: consiste na capacidade e discernimento para trabalhar com pessoas,
compreender suas atitudes e motivacdes e aplicar uma lideranca eficaz.

e Habilidade Conceitual: consiste em compreender a complexidade da organizagéo global e
0 gustamento do comportamento das pessoas dentro da organizacdo. Esta habilidade
permite que o gestor se comporte de acordo com os objetivos da organizacdo total e ndo
apenas de acordo com 0s objetivos e as necessidades de seu grupo.

De acordo com Levy-Leboyer (1994), o desenvolvimento de habilidades esta
fortemente relacionado a experiéncia. A experiéncia é uma forma de aguisicdo dos
conhecimentos, principalmente tacitos, oriundos das vivéncias pessoais. Diferentemente dos
conhecimentos explicitos que, pelo menos no plano conceitual, sdo independentes dos
individuos, os conhecimentos acumulados pela experiéncia sdo inerentes a pessoa. Neste
sentido, a experiénciaem s mesma ndo pode ser transmitida aos outros.

Tem-se ainda que a paavra habilidade, a0 contrario de competéncias, guarda, ha
muito tempo, um sentido relativamente estavel. As habilidades estéo relacionadas, para
Moretto (1999), ao “saber fazer”: agdo fisica ou mental, que indica a capacidade adquirida.
Assim, identificar varidveis, compreender fendmenos, relacionar informagdes, analisar
situacOes-problema, sintetizar, julgar, correlacionar e manipular séo exemplos de habilidades.

As habilidades, segundo Gomes (2003) referem-se, portanto, a um saber aprender,
saber fazer e saber proceder (em termos de valores) diretamente observaveis em termos
comportamentais. Assim entendidas, vérias habilidades articuladas e direcionadas a agdo
solucionadora, em uma determinada situacdo, constituem uma competéncia. Enfim, uma
pessoa competente € uma pessoa dona de s em qualquer situacdo e que pode gerar
conhecimento e solugdes para problemas organizacionais e conflitos empresariais, tornando-
Se um ativo de muito valor dentro da organizagao.

Para Durand (2000), as habilidades se manifestam a partir do conhecimento de cada
individuo. E importante atentar para o que Politis (2005) ressalta ao descrever que esforgos de
politicas educacionais direcionadas ao estimulo de atividades empresariais deveriam focalizar
principalmente em desenvolver a criatividade, pensamento critico e reflex8o nos individuos e,
em troca, poderiam ter influéncia profunda nas suas motivacdes e habilidades para
desenvolver conhecimento empresarial ao longo de suas vidas profissionais.

Dentro dos conceitos do desenvolvimento de habilidade em prol de uma organizacdo
em constante aprendizado surge a possibilidade de uma gestédo por competéncia que se volta
para uma dindmica competitiva das organizacdes, segundo a perspectiva do desenvolvimento
de novas competéncias. Dessa maneira, guardando também a ideia de que as empresas estéo
trilhando paradelamente a mesma oportunidade abrangente, lutando para desenvolver
competéncias e habilidades semelhantes e procurando aprender mais répido que os
concorrentes antes que o mercado evolua para o proximo passo.

2.2  Gestdo por Competéncia

Com a globalizacdo, as organizagbes se viram forgadas a modificar muitos aspectos
utilizados em seu ambiente de trabalho. Para aprimorar 0 negdcio, evidenciou-se 0 uso da
inovacgdo, da criatividade, da flexibilidade. As tecnologias foram aprimoradas, os sistemas de
trabalho foram adaptados, as estratégias mais bem pensadas, 0 posicionamento definido com
maior precisdo, enfim, varias estratégias foram adotadas com o objetivo de manter as
organizacOes competitivas no mercado. Entretanto, os resultados ndo seriam possiveis sem a
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participacdo das pessoas. Chiavenato (2004) destaca que as pessoas constituem o capital
humano da organizagdo. Este capital contém competéncias capazes de agregar vaor a
organizacdo e torna-la mais agil e competitiva. Ao longo do tempo, houve uma evolucéo na
maneira como as pessoas Sao Vistas na organizagdo. A idela de recursos humanos evoluiu para
uma percepcao de que as pessoas constituem o capital humano das organizagdes. No conceito
de recursos humanos, a contratagdo e o desenvolvimento das pessoas tém como principal
objetivo atender as necessidades de determinadas areas ou processos de trabalho, com
evidente preocupagdo acerca da retengdo desses profissionais. Por outro lado, se a
organizacdo perder algumas dessas pessoas, ela simplesmente reiniciara o processo de busca
de outros profissionais para ocupar as posi¢oes vagas, reforcando o conceito de recursos.

Segundo Picarelli (2002), o conceito de capital humano indica ser fundamental que
haja um ainhamento inteligente entre as estratégias da empresa e as estratégias da area de
administracdo de pessoas. Com esse entendimento, a organizagdo consegue identificar os
conhecimentos e perfis desgjados em seu corpo de profissionais para que as estratégias de
negoécio sejam alcancadas. Nesse caso, se a organizacao perder alguns de seus profissionais,
nado estara perdendo apenas a guns recursos humanos, mas uma quantidade razoavel de capital
humano, porque esses profissionais, ja preparados e atendendo os objetivos do negocio,
estardo deixando a organizacdo e levando consigo todo o conhecimento sobre o negécio e a
operacdo, 0 que em Ultima analise constitui seu capital pessoal.

Picarelli (2002) apresenta a agenda de capital humano, que visa atender os objetivos
do negdcio através da identificacdo e do desenvolvimento de competéncias, transformando-a
em uma organizacdo de ata performance. Contudo, torna-se necessario destacar a
importancia que a gestdo de pessoas exerce no direcionamento que a empresa visa atingir,
pois, através dos objetivos organizacionais, busca-se estabelecer comportamentos capazes de
agregar valor ao negocio.

Assim, entende-se que a Gestéo por Competéncias (PICARELLI, 2002) se constitui
no processo de conduzir os colaboradores para atingirem as metas e 0s objetivos da
organizacdo através de suas competéncias técnicas e comportamentais e conforme o autor
acima é relevante entender esta gestéo através dos seguintes pontos:

¢ identificacdo das competéncias que uma funcéo necessita;

¢ identificacdo das competéncias que o colaborador possui;

e redizacdo do cruzamento das informagdes verificadas nos passos anteriores
identificando o0 gap de treinamento e delineando um plano de desenvolvimento
especifico para o colaborador.

Ainda, conforme Picarelli (2002), o conceito de gestdo por competéncias revela sua
grande importancia como prética para provocar mudancas organizacionais. Nessa direcéo, a
gestdo por competéncias € uma forma avancada de administrar pessoas, pois sua base de
sustentacdo esté nos conhecimentos requeridos pela organizacdo para que seus objetivos de
negdcios segfam a cangados e na maneira como esses conhecimentos sdo disseminados entre 0s
profissionais da organizagdo. A gestdo por competéncias preocupa-se com os desdobramentos
das estratégias em conhecimentos, habilidades e comportamentos requeridos para todos os
profissionais, auxiliando-os no alcance dos objetivos da organizacdo. Ela busca a integragdo
dos diferentes tipos de competéncias no desenho dos perfis dos profissionais e define os
novos padroes requeridos para recrutamento, selecdo, avaliagdo, desenvolvimento e
reconhecimento dos empregados (PICARELLI, 2002).

Inserir o modelo de gestdo por competéncias dentro das organizagOes caracteriza a
adocdo de um recurso estratégico que, se bem encaminhado, auxilia no gerenciamento dos
negocios. Adotar a gestdo de competéncias nas organizagbes € uma tendéncia muito
evidenciada atualmente. Picarelli (2002) apresenta os principais objetivos que a gestdo visa
alcancar:
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a) buscar a construcdo de uma organizacdo de alto desempenho através do entendimento, da
organizagdo e disseminagcdo dos conhecimentos ligados ao negodcio e as estratégias da
empresa;

b) garantir que o0s conhecimentos adquiridos pelos funcionarios possibilitem o
desenvolvimento profissional destes e acarrete a empresa maior flexibilidade, agilidade,
inovacdo e velocidade, além de dar informagdes para a organizagdo que permitem galgar o
sucesso de sua atuacdo em ambientes competitivos,

c) controlar a efetividade do processo de inser¢do do conhecimento para o alcance do ponto
otimo da relacéo (formacdo do capital humano versus valor agregado + objetivo
alcangado) dentro da organizacso;

d) caracterizar-se como um instrumento de transmissdo das mensagens-chave de atitudes,
conhecimentos e habilidades esperadas dos col aboradores,

€) desenvolver uma base de dados segura de cada colaborador (resultados das avaliagtes),
disponibilizando-a para a organizacao;

f) ser uma fonte de informacdo fundamental para as necessidades evidenciadas em
treinamento e desenvolvimento, plano de sucessdo, movimentagdo na carreira, selecdo
interna e externa e remuneracao;

g) tornar o lider comprometido na gest&o e no desenvolvimento de sua equipe;

h) atuar de forma transparente e tornar a comunicacdo efetiva no que tange ao
desenvolvimento profissional.

i) estimular aintegracao entre as varias areas e setores.

A gest&o por competéncias mostra-se como um diferencial competitivo perante outras
empresas, capaz de alinhar as estratégias da empresa com as competéncias dos colaboradores
em todos os niveis da organizagdo. Um dos aspectos presentes na Gestdo por Competéncias
diz respeito a avaliacdo dos colaboradores com foco em competéncias. Realizar a avaliacéo
com foco em competéncias necessita de um preparo muito grande para ndo ocorrer
desapontamentos por parte dos colaboradores. Picarelli (2002) aponta mais dois aspectos
envolvidos na avaliagdo por competéncias, 0 acompanhamento da performance de cadaum de
seus profissionais no sentido de verificar sua evolugdo na carreira por meio do aumento do
seu nivel de proficiéncia em uma competéncia ja adquirida ou pela conquista de uma nova
competéncia e 0 acompanhamento do desempenho individual no tocante ao alcance de metas
estabel ecidas.

Leme (2005) também destaca que a partir do momento em que se verifica o gap do
colaborador em relac@o a funcdo que desempenha, faz-se necessario a avaliacéo com foco em
competéncias, de modo realizar a mensuracdo de forma especifica e sob medida. Dentro da
avaliacdo por competéncias, Leme (2005) faz duas distingdes, aguela focada nas
competéncias comportamentais e a outra focada nas competéncias técnicas. A avaliacdo por
competéncias comportamentais ocorre pela identificagdo dos padrfes de comportamentos
necessarios para o exercicio da funcdo. Logo, a avaliacdo de competéncias segue a relacdo
fator técnico-humano. Além disso, conforme Leme (2005), 0 comportamento se constitui num
conjunto das reacdes que podem ser observadas num individuo, cuja base da avaliacéo
comportamental € aobservacdo das pessoas, bem como as relagdes entre avaliado e avaliador

2.3  Equalizagédo dos Sistemas de Gestdo: do fator técnico ao fator humano

Atuamente, as empresas de manufatura e de prestagdo de servigos atuam em um
ambiente cercado pela forte concorréncia, pelas elevadas exigéncias de qualidade pelos
clientes, continuo desenvolvimento de novas tecnologias de gestdéo e de producdo,
necessidade do desenvolvimento de novos bens e servicos, novas formas de venda. Enfim,
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existe um numero elevado de novas abordagens que converge para uma relacdo bastante
antiga ligada com a satisfacéo de algum tipo de necessidade ou desgjo.

Para essas organizactes, o papel do ser humano e suas inter-relacbes com 0 meio sdo
fatores determinantes para a eficacia do programa. Desde a popularizagdo dos conceitos de
sistemas e da gestéo da qualidade, associados com Qualidade Total, 5S, Kaizen, Kanban, JIT,
SPE, dentre outros, foi inicialmente apresentada ao mercado em 1994 a Norma 1SO 9000
comecgou a fazer cada vez mais parte do universo corporativo. Com a globalizacdo também
ocorreu a quebra da protegdo de mercado e, por conseguinte, a alta concorréncia impde uma
nova lei a0 mercado, ou segja, produzir com custo baixo, qualidade e diferenciacdo. Para
Werkema (1995), a qualidade transcende seu plano inicia e passa a possuir dimensdes mais
abrangentes, como o atendimento, custo, disponibilidade e seguranca na aguisi¢éo.

Conforme exposto, o elemento humano assume papel preponderante para a
organizacdo atingir qualidade e produtividade, sendo aquele que terd acesso as novas
tecnologias de producdo e de gestdo, que podem ser tratadas como facilidades. Mas, da
insercéo do elemento humano em ambientes complexos, emerge a necessidade de se estudar
este relacionamento. De outro modo, para 0 mercado altamente competitivo no qual as
empresas estdo inseridas, 0 que pode ser considerado como vantagem competitiva?

Cabe, ainda, assumir que o homem faz parte de um sistema complexo, ora como
elemento fundamental, ora como parte integrante. O aumento da complexidade do Sistema
Produtivo deve ser confrontado com a complexidade inerente do individuo e da sociedade da
qual ele faz parte. DiSério e Duarte (2000, p. 2) afirmam que “saimos da era da produgdo em
massa, passamos pelo processo de mecanizagdo, evoluimos para maguinas de controle
numérico e hoje estamos na era dos sistemas flexiveis e da integragdo”. A compreensdo de
sistemas complexos como uma ciéncia esta cada vez mais em voga por considerar que quase
todos os sistemas vivos e a maioria dos sistemas sociais s8o complexos e ab mesmo tempo
din@micos. Conforme Silva (2001), organizagdes passam ser vistas como sistemas socio-
técnicos e direcionadas para 0 processo de transformacdo, cujos fatores humanos e
tecnol 6gicos sofrem constantes interacdes.

Diante dessas abordagens leva-se em conta a conjun¢éo entre a adogdo de novas
tecnologias no processamento de bens e servigos com a correta utilizacdo da mao-de-obra,
cujas iniciativas s8o0 enumeradas por Kaplan e Norton (1997, p.6) com base na gestdo da
qualidade total, producéo e sistemas de distribuicdo just-in-time, competicdo baseada no
tempo, producéo enxuta ou empresa enxuta, criagdo de organizagOes focalizadas no cliente,
gestdo de custos baseado em atividades, Empowerment dos funcionarios ou ainda a
reengenharia. Para os autores, tais iniciativas se constituem em programas de melhoria que
visam aumentar o desempenho da empresa e gerar valor para seus stakeholders. Ou sgja, para
esses casos, o0s funcionarios tém papel importante para utilizar informactes e aprimorar
conhecimentos necessarios para transformar as empresas € competir com Sucesso nos
mercados em que atuam.

DiSério e Duarte (2000, p. 4) mostram na Figura 01 como se deu a evolugdo das
necessidades das empresas relacionadas ao mercado. Segundo os autores “estas
transformacdes sdo na verdade uma evolugdo natural no sentido de se adaptarem as mudangas
de um mercado cada vez mais competitivo e exigente”.

Figura 01: Evolugéo das necessidades r elacionadas com o mer cado
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Fonte: DiSério e Duarte (2000, p. 3)

A evolucdo das mudancas traduz-se do ponto de vista da producéo enxuta e flexivel e
remete as muitas caracteristicas influenciadas eminentemente da cultura japonesa. Essa
perspectiva insere-se no contexto original propriamente de um sistema de produgdo enxuta. A
sua aplicabilidade para provocar mudangas em organizacionais ocidentais merece a re-
significacéo de alguns elementos, pois sofrem influencias culturais. O sistema de producgéo
enxuta consiste numa filosofia de gerenciamento enxuto (lean) e sem a devida avaliacdo do
meio a ser utilizada, pode criar um sistema essenciamente mecénico e pouco flexivel
(WOMACK, JONES e ROOS, 1992). Dessa forma, Green (1999, p.134) atesta que a
aplicacdo do conceito lean exige uma andlise cientifica sobre cada caso. Também McCarthy,
Rakotobe-Joel e Frizzele (2000) consideram que a evolucdo dos sistemas de producdo esta
baseada num modelo de auto-organizacdo pautado pelo aprendizado. Esse aspecto parte pela
adoc&o de um conjunto de ideias e préaticas iniciada a partir da revolucéo industrial e producéo
em massa, que posteriormente seguiu-se pela revolucdo da qualidade e pelo movimento
enxuto, propiciando uma série de vantagens, como a reducéo de custos, tempos de producéo e
maior agilidade e flexibilidade.

24  Organizacdo de Aprende: lean organization

O modelo de producdo fordista se caracterizou pela extrema verticalizacdo das
operacles, cujo arranjo mais fundamentado numa hierarquia rigida e forma (AMATO
NETO, 2000). Por outro lado, destaca-se que o Sistema de Producdo Enxuta — SPE segue o
emprego da visdo holistica e permite uma anadlise organica dos elementos formadores do
sistema organizacional. Podemos considerar que o Sistema de Producdo Enxuta reline
condicOes desgjaveis para operarios e empresarios. Conforme observa Tubino (2000) “onde
antes havia o confronto entre capital e trabalho, hoje desponta a administracéo participativa, a
necessidade de envolvimento da mao de obra na implantagcdo de novas técnicas produtivas”.

Do ponto de vista da producdo, as formas de gerenciamento utilizadas pelos
empresarios nacionais ainda sofrem muita influéncia do Taylorismo e do Fordismo. A
abordagem cartesiana, reforgada durante as décadas de 80 e 90 com o advento de programas
de qualidade os quais se baseiam em grande parte em relacdes tipo causa-efeito, aponta para a
necess dade de uma abordagem atualizada sobre o tema.

Uma organizagdo que aprende (learning organization) tem caracteristicas
notavelmente similares a um sistema adaptativo complexo, com andlises e comparacoes
realizadas por diversos estudiosos. Freedman (1992), por exemplo, afirma que esses sistemas
sdo atamente descentralizados;, as decisdes tomadas ndo prejudicam a ordem geral do
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sistema. Isso ocorre de forma pontual conforme a necessidade encontrada. O sistema possui
“inteligéncia” e se ajusta constantemente.

De fato, as organizagOes que aprendem reproduzem as configuragdes encontradas na
natureza. O termo “learning organization” foi cunhado por Peter Senge (2006), 0 qual aborda
uma nova mudanca na administracéo focada para a organizacéo que aprende, cuja vantagem
competitiva esta baseada em se ter capacidade suficiente para aprender e de continuar
aprendendo continuamente, para melhorar o desempenho.

O autor prossegue afirmando que “podemos entdo formar organizagdes de
aprendizagem, nas quais as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os
resultados que realmente desgjam, onde surgem novos desafios e as pessoas aprendem
continuamente a aprender” (SENGE, 2006). Em analogia, ocorre o aumento do tamanho do
“cérebro” da empresa, e esta se tornamais capacitada paralidar com os ambientes instéveis.

Na perspectiva da producéo enxuta, Liker (2005) analisa que 0 sucesso representado
pelo modelo Toyota de produgao esta baseado na “compreensdo das pessoas” e na “motivagao
humana”. O autor prossegue afirmando que “Seu sucesso, essencialmente, baseia-se em sua
habilidade de cultivar lideranca, equipes e cultura para criar estratégias, construir
relacionamentos com fornecedores e manter uma organizagdo de aprendizagem”. Por
conseguinte, a principal preocupacdo quando o0 assunto € a resolucdo de problemas em um
sistema complexo € justamente ndo se perder nenhuma informacao.

Para D’Ambrosio (2009), o entendimento do fenémeno da interagcdo humana esta
relacionado ao reconhecimento da essencialidade de trés componentes absolutamente
interdependentes: “o individuo, o outro e o ambiente, habitat natural das espécies vivas”.

Esta constante relacdo ndo permite que o homem fique inerte ao que ocorre a0 seu
redor, desta forma est4 sempre aprendendo com o0 meio. Isso acontece de formas variadas,
mas se deve considerar como fato que, apesar de que mesmo estando inserido em um
ambiente estavel, o aprendizado continua a ocorrer. Conforme larozinski (2004), “a variedade
de informaces, representada pelo aprendizado, eleva o nivel de complexidade do elemento
humano”. Assim, 0 aprendizado inquieta o homem, pois o torna questionador frente as
alteracOes observadas.

25 O Método MASP Embasado no PDCA

Diante da necessidade atua de se desmistificar a sigla MASP como um método de
aplicacdo Unica das sete ferramentas da qualidade. O MASP esta embasado no PDCA, onde
podemos desmembrar em quantos niveis forem necessarios, bem como fazer uso das varias
ferramentas para gerenciamento das informacfes a serem obtidas e analisadas, de forma a
operacionalizar a solucéo dos problemas encontrados nas organizagdes onde atuamos.

O MASP é um método de solucdo de problemas concebido de forma ordenada,
composto de passos e subpassos predefinidos destinado a escolha de um problema, andlise de
suas causas, determinagdo e plangamento de um conjunto de agdes que constituem uma
solucdo, verificagdo do resultado da solucdo e, finalmente, geracdo e disseminacéo de
aprendizado decorrido de sua aplicacéo. O MASP prescreve como um problema que deve ser
resolvido e, ndo, como ele é resolvido. Campos (2004), explica que 0 MASP deriva do QC-
Sory, que por sua vez € um método de origem japonés inicialmente criado para reportar
trabalhos de melhoria da qualidade e que evoluiu para se tornar um método de contornos
prescritivos.

Numa andlise historica se verificam trés etapas associadas ao PDCA. A primeira €
vista pelo desenvolvimento do ciclo PDCA, em seguida ocorre a abordagem do PDCA | como
um método descritivo e, por Ultimo, a sua transposicdo para um método prescritivo. A
construcdo do conceito PDCA foi reconstituida detalhadamente por Moen e Norman (2007),
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gue considera a origem do PDCA a partir do estabel ecimento de uma sequéncia l6gica para a
fabricagdo de um produto. Dessa forma, o PDCA foi se desenvolvendo até se tornar um
conceito genérico, ciclico aplicavel a qualquer processo de mudanca, sgja ele proativo ou
reativo.

Moen e Norman (2007) também lembram gque Shewhart e Deming atribuem créditos
a0 epistemologista Clarence Irving Lewis (1883-1964), um defensor de ideias pragmaticas e
positivistas e, ao filésofo e educador John Dewey (1859-1952), um empirico e um dos
fundadores da escola filosdfica do pragmatismo, por té-los inspirado na criacdo e
aperfeicoamento do modelo do PDCA. Ainda, com base em Moen e Norman (2007),
observam gue nos primeiros anos do seculo passado, as organizagdes industriais ja conheciam
0s trés processos da producdo em massa, baseados na especificacdo, producdo e inspecao.
Ishikawa (1986) recorda que Taylor recomendava o plan-do-see (plangje, execute e veja)
como etapas basi cas de um processo produtivo.

No contato com o Jap&o, o primeiro ciclo de Shewhart foi muito bem aceito, mas foi
alvo de objecles e, consequentemente, modificacdes. Ishikawa (1986) considera que o plan-
do-see ndo era adequado para 0 povo japonés, pois interpreta que o significado do verbo see —
ver, olhar — “[...] propicia a atitude passiva de apenas se manter em expectativa”. No entanto,
Deming teria ensinado aos japoneses que o verdadeiro sentido de see ndo era apenas ver ou
revisar, mas take action ou tomar acdo. Os japoneses entdo incorporaram action ao modelo,
omitindo o take, conforme reconhece Kano (MOEN e NORMAN, 2007).

Assim, o modelo adotado no Japdo passou a ser o plan-do-check-action — PDCA.
Como conhecido nos dias de atuais, o ciclo PDCA é visto como uma ferramenta de gestéo
gue possibilita rever continuadamente a melhoria de processos e, dessa maneira, compartilha
aprendizado de forma dinamica. Mais recentemente, no Brasil, a Fundagdo Naciona da
Qualidade — FNQ, vem utilizando o ciclo PDCL, que substitui a expressdo A — Action, por L
— Learn, que representaria melhor o conceito de aprendizado organizaciona (FNQ, 2007).

3 METODOLOGIA MASP: desenvolvendo competéncias e habilidades para
aprendizado

A metodologia para andlise e solucéo de problemas — MASP possibilita desenvolver
competéncias e habilidades em prol do aprendizado para solucionar problemas
organizacionais. Neste ponto, somando-se ao que se discutiu até entdo, o MASP constitui-se
como uma metodologia organizacional que em muito pode auxiliar na mudanca de atitudes
das pessoas nos diversos niveis organizacionais. Um dos pontos fundamentais do MASP leva
em conta a geracéo de aprendizado e conhecimento suficientes para decisdes e resolucdes de
problemas. Conforme Arioli (1998), o MASP é uma forma sistémica de se tratar certas
situacdes basi cas, mas gque exige tomada de decisdo, a saber:

1. sempre que existir uma situagdo insatisfatoria, considerando-se um desvio do padréo de
desempenho que € esperado ou de um objetivo que foi estabelecido, e que se entenda a
necessidade de corrigir;

2. sempre que existir uma chance de melhoria ou que derivem alternativas de acéo a escolher,
de forma independente da existéncia de uma ocorréncia insatisfatoria.

Estas duas situacdes sdo tratadas por meio do MASP e permite utilizar um conjunto
variado de ferramentas da qualidade como: Histograma, Pareto, Cartas de Controle, entre
outros, de uma forma sequencial e padronizada, obedecendo a um ciclo que envolve a
descricdo, a andlise, a providéncia, a decisdo, a implementacdo, a padronizacdo e a
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retroalimentacéo. Sobretudo, o0 Méodo de Andlise e Solucdo de Problemas é considerado
como uma peca fundamental para que o controle da qualidade possa ser plenamente exercido
(ARIOLI, 1998). Para tanto, 0 objetivo do MASP é resolver dificuldades, satisfazendo os
individuos e alcancando resultados em curto prazo.

Contudo, algumas condicdes devem ser analisadas para a implementacéo correta do
MASP, considerando que a geréncia deve estar sempre aberta a participacdo de todos os
colaboradores-funcionarios, onde o trabalho em equipe se torna fundamental para 0 sucesso
desse método. Conforme os estudos de Oliveira e Toledo (2008) o método de andlise e
solucédo de problemas abarca as seguintes acoes.

a) ldentificar o problema: definindo claramente o problema e reconhecendo sua
importancia;

b) Observar: investigando as caracteristicas proprias do problema com uma visdo mais
ampla e sob diversos pontos de vista;

c) Analisar: encontrar as causas fundamentais,

d) Plano de Acéo: concebendo um plano paraimpedir as causas fundamentais;

€) Execucdo: bloqueando as causas fundamentais;

f) Verificacdo: verificando se o bloqueio foi eficaz;

g) Padronizag&o: evitando o ressurgimento do problema;

h) Conclusdo: recapitulando todo o processo de resolucéo do problema, de forma aregistré-
lo para aproveité-lo em trabalhos futuros.

Para Pujo e Pillet (2002), os “MASPs” sdo concebidos através de um conjunto |6gico
e organizados de certos principios, regras ou passos, que auxiliam a avaliar, controlar ou
ainda melhorar o desempenho de certo aspecto do processo na perspectiva da qualidade. Esses
métodos, assim servem como “instrumentos” para a¢des genéricas que podem ser tomadas em
sequéncia pré-estabelecida objetivando resolver o problema (n&o conformidade) garantindo
suando reincidéncia.

Desta forma, entende-se que desenvolver capacidades e habilidades frente a situagdes
problematicas € um referencial que a organizacdo moderna e globalizada deve cultivar em
seus gestores e colaboradores. Uma organizagdo preparada para lidar com seus problemas e
dificuldades fazendo surgir solucfes que aumentem a qualidade de seus produtos e servigos é
uma organizagdo competitiva e positiva,

Neste sentido esta na gestéo organizacional um dos pilares para uma organizacéo que
muda em prol do conhecimento e da aprendizagem, desenvolvendo habilidades e capacidades
para solucdo de problemas e tomadas de decisbes. Uma gestdo ultrapassada e autoritéria ndo
pode querer fazer surgir mentes pensantes e colaboradores que realmente gjudem aresolver os
problemas organizacionais.

Até ferramentas que possivelmente gjudaram no desenvolvimento organizaciona para
solucédo de problemas, como é o caso da MASP, exige uma gestdo mais moderna, mais ampla,
mais democrética como a ja citada gestdo por competéncias. Destaca-se ainda que conforme
Arioli (1998), o método para a andlise de solucéo de problemas, MASP € um método eficiente
para promover melhorias envolvendo grupos de pessoas e tomada de decisies a respeito de
solucdo de problemas organizacionais, geracdo de aprendizagem e melhoria na qualidade em
Seus produtos e processos.

Assim, a solucdo de problemas se torna possivel através das andlises do
relacionamento entre certas caracteristicas e motivos de um problema, efetuando assim agoes
corretivas apropriadas. Contudo, esse processo de estratégia de solucbes pode ser analisado
sob diversos angulos, sendo relevante entender todas as relacfes entre as atuais causas e as
caracteristicas do problema-efeito.

O método MASP proposto nesse artigo sugere uma estruturacéo de forma a auxiliar a
solucionar os problemas, gerando aos gestores formas para:
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a) Considerar e priorizar problemas,

b) Acender controle da Qualidade;

c) ldentificar ocasiGes que demandam atencdo e que muitas vezes ndo estdo claras;
d) Em certas situacdes, situar o controle de forma rapida;

€) Esquematizar o trabal ho que sera realizado.

O MASP é um processo que procura solucbes para certa situagdo, ndo sendo um
processo completamente rigido, apresentando-se adaptavel em cada caso a ser ponderado,
procurando achar respostas, para priorizar a dificuldade a ser estudado, segmentar o problema
possibilitando analises e identificar conjunturas que necessitam de atencdes especiais.

Portanto, 0o MASP propde ampliar a probabilidade de satisfatoriamente solucionar um
problema ou uma situagdo que tenha surgido, onde a real solucéo para o problema € um
Processo que precisa seguir uma sequéncia logica; comegando pelaidentificagdo do problema,
caminhando para a andise e findando com a tomada de deciséo.

3.1 Aprendizado Organizacional

A aprendizagem organizacional € um tema que tem sido tratado com prestigio nos
estudos da administracdo devido, sobretudo, aos seguintes motivos. a consciéncia de sua
importancia como chave da adaptacdo rdpida, a relacdo com a necessidade de mudanca
continua e permanente das organizacbes e devido ao seu potencia de melhoria do
desempenho (TEMPLETON, LEWIS e SNYDER, 2002). Os motivos elencados para
aprendizagem organizacional encontram-se relacionados com os objetivos do MASP e ambas
tem ainformag&o como um recurso essencial.

Nessa direcdo, Drucker (2001) realca a transicdo para a organizagdo baseada em
informagdo ou organizagao baseada em conhecimento. Alguns autores se dedicam a descrever
como as empresas aprendem, outros procuram discorrer como desenvolver uma organizagao
que aprende (SENGE, 2006 e GARVIN, 2002) e, finalmente, alguns autores tratam de
estruturar a filosofia dentro de campos especificos da administracdo, como a estratégia
(MINTZBERG, 2000) e a Gestdo da Qualidade Total (CAMPOS, 2004). Tais referéncias
conferem a aprendizagem organizacional uma reconhecida importancia para o desempenho
organizacional.

A aprendizagem organizacional por meio de argumentos praticos coaduna-se, por
exemplo, com a proposta de Garvin (2002) quando admite que préticas como a solucéo de
problemas por métodos sisteméticos sdo blocos de construcdo das organizagdes que
aprendem. Drucker (2001) também ressalta esse ponto ao afirmar que as organizactes
precisam se preparar para abandonar conhecimentos que se tornaram obsol etos para aprender
acriar o novo, destacando paraisso as atividades de melhoria e inovagdo continuas.

Templeton, Lewis e Snyder (2002, p. 177) andisando textos de 78 autores,
constataram a pluralidade do tema observando que “[...] a teoria de aprendizagem
organizacional teve implicagdes expansivas e é virtualmente impossivel atribuir sua génese a
um unico tedrico”, pois cada qual atribui ndo s6 um significado, mas também uma visao
particular ou conjunto distinto de elementos constitutivos.

Segundo Garvin (2002) os académicos sd0, em parte, culpados por essa multiplicidade
conceitual, pois suas andlises sobre as organizagdes que aprendem seriam em geral “[...]
reverenciais e utopicas, cheias de uma terminologia quase mistica”. Garvin (2002) avalia que,
surpreendentemente, ainda ndo se conseguiu definir com precisdo 0 que € uma organizagao
que aprende, embora os tedricos tenham estudado o assunto em profundidade. O autor
compilou algumas definic¢des para chegar a conclusdo de que ainda ha falta de entendimento
sobre o tema. Garvin (2002) tenta unir o potencial de acdo e o comportamento da
organiza¢do, ao definir uma organizacdo que aprende como sendo “[...] a que dispde de
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habilidades para criar, adquirir e transferir conhecimentos, e é capaz de modificar seu
comportamento, de modo a refletir os novos conhecimentos e idéias”. Conforme outras
defini¢des, essas habilidades, podem ser construidas a partir da andlise de resultados, mas
pode também se dar por meio da andlise de eventos ocorridos ha mais tempo.

Para Garvin (2002), a aprendizagem organizacional pode ocorrer por cinco diferentes
formas. (@) solucdo de problemas de maneira sistemética; (b) experimentacdo de novas
abordagens; (c) aprendizado com as proprias experiéncias e antecedentes; (d) aprendizado
com as experiéncias e melhores préticas aheias; e (€) transferéncia de conhecimentos répida e
eficiente em toda a organizacdo. A medida que o projeto avanca e as etapas do MASP se
sucedem, o conhecimento individual vai sendo compartilhado entre outros membros do
grupo, podendo chegar ao nivel da organizacdo quando as Ultimas etapas séo executadas.

Tabela 1. Ostipos de aprendizado, conhecimentos ger ados e respectivos niveis,
resultantes da aplicacdo de MASP

Fases Aprendizagem Nivel
Inicial:  conhecimento | Senso comum e crengas armazenadas na memoria dos membros
prévio e teorias | baseadas nas experiéncias pessoais idiossincréticas sobre o | Individuo
existentes problema, suas causas e possiveis solugdes.
Identificacdo do | Aquisicéo e interpretacdo de dados sobre o historico do problema Gruno
problema escolhido. P
~ Aquisico e interpretacdo de dados sobre as condi¢fes sob as
Observagao guais o problema ocorre. Grupo
Andlise Aqwsu;go el nterpretagao de dados sobre causas fundamentais e Grupo
grau de influéncia sobre o problema.
~ Aquisicdo e interpretacdo de dados sobre as diferentes formas
Plano de acéo para eliminar causas. Grupo
Disseminacdo de conhecimento sobre o problema, suas causas e
Acéo solugdes. Aplicagéo de conhecimento adquirido sobre a solucdo | Organizacdo
do problema.
Verificacso Aquisicdo e interpretacdo de resultados e efeitos secundéarios Oraanizacio
¢ decorrentes de suas agdes sobre as causas. ganizag
Padr onizacso Disseminacdo e memorizagdo de novos padrfes de trabalho que Oraanizacio
G permitem eliminar as causas e, consequentemente, do problema. ganizag
= Aquisicdo e interpretagdo sobre ages futuras sobre o problema e | Grupo e
Conclusio . .
desempenho do grupo no método e nas ferramentas. Organizagéo

" Fonte: o autor

3.2 A Eficiénciada Utilizagcdo do MASP

A aplicacdo do MASP contém, entdo, uma propriedade intrinseca poderosa de
aprendizado, pois inclui atividades de andlise, sintese e a aplicacdo de ferramentas que
expandem e focam o pensamento, o que permite que individuos, grupo e até a organizagéo,
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aprendam com o desenvolvimento do projeto de melhoria. No entanto, embora o potencial de
resultado seja elevado, 0 método sozinho ndo tem capacidade para solucionar problemas, o
gque sO pode ser conseguido com o uso simultaneo de ferramentas da administracdo da
qualidade e producéo.

Campos (1992, p. 238), afirma ser conveniente ressaltar a diferenca entre método e
ferramenta. O método, segundo o autor, “[...] é a sequéncia logica para se atingir a meta
desgjada [enquanto que a ferramenta] € o recurso a ser utilizado no método”. Enquanto que o
método desempenha uma fungdo estratégica, cada ferramenta executa uma fungdo
operacional, portanto, mais limitada, embora igualmente importante para a solucéo do
problema. A questdo da objetividade é fartamente observada na literatura quando os autores
citam como premissa basica de um processo de solucéo de problemas, 0 uso sistemético e
consistente de fatos e dados numéricos durante o desenvolvimento do projeto de melhoria.

O uso de fatos e dados é citado pelos autores como uma aternativa para evitar o uso
da experiéncia, idéias pré-concebidas, sexto sentido, supersticoes e processos heuristicos, que
podem até proporcionar um 6timo resultado em curto prazo, mas néo podem ser recriados e
nd se constituem em um mecanismo de bloqueio efetivo contra a reincidéncia ou
degeneracdo do resultado (ISHIKAWA, 1986).

No Japdo, a Union of Japanese Scientists na Engineers — JUSE —, por meio de um
grupo de pesquisa em controle da qualidade, buscou estruturar a divulgar as ferramentas da
qualidade, tendo reunido e popularizado as sete ferramentas do controle da qualidade (JUSE,
19914). Segundo Ishikawa (1986), elas solucionam cerca de 95% dos problemas existentes
numa organizagdo, o que demonstra que, embora seja um conjunto bésico, é poderoso para as
situacdes tipicas do ambiente organizacional .

Posteriormente, a JUSE estendeu as sete ferramentas bésicas formando as sete novas
ferramentas para o controle da qualidade, ampliando o potencial de solugdo para problemas
mais complexos. Além desses dois conjuntos, Alvarez (1996) apresenta dois outros que
identificou a partir do estudo das ferramentas elencadas por JUSE (1991a), denominados
Técnicas Estatisticas e Outros. O primeiro conjunto € formado por ferramentas de natureza
predominantemente matemética estatistica com o propésito de coletar, explorar, descrever e
interpretar conjuntos de dados para explicar eventos e experimentos. Ja 0 conjunto
denominado outros por JUSE (1991a) ndo € formado exatamente por ferramentas, mas
conjuntos de técnicas (ALVAREZ, 1996) de disciplinas da engenharia ou ciéncias exatas, que
apresentam elevado potencial de solucionar problemas.

Autores ocidentais (PARKER, 1995; SCHOLTES, 2002; apud TAGUE, 2005)
consderam as ferramentas japonesas, mas acrescentaram muitas outras, com uma
aplicabilidade muito mais diversificada do que as japonesas, que parecem ter sido feitas
somente para problemas que acontecem em ambientes industriais e de natureza técnica.

Embora a identificagdo de mais de 60 ferramentas seja suficiente para demonstrar sua
diversidade, essa relacdo ndo esgota aguelas existentes tanto na literatura quanto na pratica
gerencial.

Tague (2005), em sua obra The quality toolbox, relaciona e descreve cerca de 150
ferramentas e suas variantes, 0 que demonstra ndo apenas sua importancia para a solugdo de
problemas em qualquer situacdo, mas também sua especificidade. Diante dessa verdadeira
miriade, a escolha da ferramenta apropriada se reveste de uma importancia relevante, o que
pode ser decisivo para o desenvolvimento do método e, consequentemente, para a solugdo ou
ndo do problema que se pretende resolver. Além do mais, se é o método que soluciona o
problema como afirma Campos (2004), séo os resultados obtidos por meio da aplicacdo das
ferramentas que permitem aos individuos aprender sobre ele e tomar as decisdes corretas para
soluciona-lo. Dai sua importéncia para a geracdo e disseminacdo de conhecimento para a
organizacao e, é claro, para o objetivo deste trabal ho.
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Entender a finalidade de cada ferramenta € fundamental para uma boa escolha de qual
utilizar para a obtencdo do resultado desgjado em cada etapa do método de solucdo de
problemas. Como os contextos sdo diversos, bem como as ferramentas possiveis de serem
empregadas, alguns autores procuram orientar quanto ao nivel de contribuic¢éo da ferramenta
segundo 0 momento que se utiliza. No entanto, ndo basta apenas conhecer quando elas devem
ser utilizadas, mas sobre tudo para que servem e em que contexto. Embora cada ferramenta
tenha seu proprio emprego, algumas tipologias de finalidade sdo encontradas na literatura
(TAGUE, 2005), conforme apresentadas na Tabela 2 abaixo:

Tabela 2: Asfinalidades no uso deferramentas da qualidade

Autor Finalidade H((Eog;tg; i Sé%%;? IZ%%%? F()fé)gg %;58’2')'1
1. Descobrir problemas X - - X -
2. Plangjar e gerenciar o projeto - X X - X
3. Coletar dados - X X X X
4. Organizar dados e informagdes X X - X X
5. Analisar de processos - X X X -
6. Analisar causas X - X X -
7. Gerar idéias/ Criatividade X X X X X
8. Avaliar e tomar decisdo X - X X X
9. Implementar solugdes X X - - -
10. Estabelecer controle X - - X -

Fonte: o autor

4 CONSIDERACOESFINAIS

Na atualidade as organizacbes ndo podem mais se limitar a gerir seus recursos
humanos e seus processos de producio de forma automética, autoritéria e ultrapassada. E
urgente que se analisem novas estratégias tanto para gestdo dos recursos humanos como para
novas formas de producéo de produtos e servicos, sendo que em ambos 0S pProcessos surgem
problemas que exigem solugdes rapidas e estratégicas.

Para fornecer a organizacdo ideias multiplas na solucdo de problemas o potencial
humano da organizagdo precisa estar “aberto” para novos potenciais e aprendizagens e a
gest&o precisa estar disposta atomar novos rumos na diregdo organizacional.

Acdes como desenvolver novas habilidades e estimular competéncias se tornam uma
estratégia agil e util frente o cenario acima destacado onde problemas organizacionais surgem
todo dia e a vantagem competitiva deve ser gerada na organizagdo através de soluches
rapidas.

Quando o potencial humano da organizacdo: — tanto colaboradores quanto gestores —
desenvolvem habilidades e aprendizagens diversas as solucBes para problemas multiplos
comecam a surgir em forma de ideias, opinides e acOes que podem colocar a empresa em
vantagens com relacdo aos seus concorrentes.

Com base nesse cenario, 0 presente estudo foca na Metodologia para Andlise e
Solucéo de Problemas — MASP, por meio da qual novas formas de gestéo e esquematizacdo
de cenarios se torna possivel agilizar a solugdo de problemas, onde todos na organizacéo
podem contribuir aprender e desenvolver novos potenciais em busca de solugdes.
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Conclui-se, por fim, que as organizacOes modernas devem estar atentas as inovacoes
em termos de aprendizagem organizacional e acBes multiplas em busca de solucbes de
problemas diversos e aumento de qualidade na producdo e processos organizacionais, levando
em consideragdo metodol ogias como a destacada neste estudo.
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Resumo

O trabalho trata da exportacéo do suco de laranja. O objetivo é dissertar acerca do histérico e
volume de exportagcdo do suco de laranja brasileiro, bem como do processo logistico
envolvido no comércio. A pesquisa foi feita principalmente com base em dados apresentados
na bibliografia sobre o assunto. Os resultados demonstram a supremacia do Brasil nesse
comércio, considerando que as exportacfes de suco de laranja concentrado sdo grandes e, em
geral, mantém-se altas ao longo dos anos.

Palavras-chave: Globalizacéo; Exportacdo; Logistica; Suco de Laranja.

Abstract

The paper is about the export of orange juice. The amis to discourse on the history and
volume of brazilian orange juice export, as well as thelogistical processinvolved. The
research was done mainly based on data available in the literature on the subject. The results
demonstrate the brazilian supremacy inthis business, consideringthat  exports of
concentrated orange juice are large and generally keeps high over the years.

Key-words: Globalization; Export; Logistics; Orange Juice.

1 INTRODUCAO

O Brasil destacase como exportador de laranja, especialmente como suco
concentrado. A fruta que chegou ao Brasil, trazida pelos portugueses nas primeiras caravel as,
ainda no século XVI, faz com que o Brasil sgja, até os dias atuais, um dos maiores produtores
do mundo.

O suco de laranja brasileiro, exportado para muitos paises, tem os Estados Unidos
como o principal consumidor na modalidade congelado e concentrado (FCOJ, na sigla em
inglés). Diferentemente do que ocorre no Brasil, onde a populacéo prefere a forma in natura
ou, ho maximo, com a adicdo de &gua e aglcar, os americanos tém a preferéncia pelo
consumo do suco de laranja concentrado.

O Brasil ha muito tem sido um grande exportador de suco de laranja, mas desde 2000
a quantidade exportada se manteve quase inalterada, com algumas quedas, ainda assim um
produto bastante relevante para o PIB (Produto Interno Bruto) brasileiro.

Sob o aspecto econdmico, torna-se irrefutavel divulgar que exportar € central para a
economia brasileira e a exportagdo do suco de laranja concentrado tem justamente convergido
como estratégia de desenvol vimento econdmico.

No entanto, ha dificuldades logisticas nesse comércio. Desta forma, o aumento das
exportagdes do suco de laranja concentrado e, dos demais produtos, tem obrigado a logistica
brasileira arever conceitos de processos, que visem cada vez mais reduzir custos, para tornar
as exportagdes mais viavels.

A complexidade do ambiente externo, o intercBmbio de informagdes entre
departamentos, faz com que, cada vez mais, hgja uma renovagéo no sentido de abordar de
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forma sistémica o conceito de parcerias e aprimoramento na forma de exportacdo e, mais
ainda, na qualidade destes produtos.

E nesse cendrio que se encaixa a presente pesquisa. Para abordar a temética da
exportacao do suco de laranja, o trabalho inicia-se com uma exposi¢ao acerca da globalizacdo
e da entrada do Brasil no mercado internacional. Em seguida, sdo apresentados dados
secundérios e bibliografia a respeito da exportagdo do suco de laranja. Por fim, séo
apresentados os procedimentos logisticos envolvidos na exportacdo do suco de laranja.

2 A GLOBALIZACAO E A EXPANSAO DO COMERCIO INTERNACIONAL

Globalizagdo € o processo conhecido - na esfera econémica - como a intensificacéo
das transagO0es comerciais internacionais, processo esse possibilitado pela diminuicdo de
fronteiras de comércio entre paises.

Mas ha controvérsias em relacdo ao processo conhecido como globalizacdo. Por
exemplo, enquanto Grieco (2001) acredita que a expansdo do comércio internacional ocorre
em decorréncia da globalizag8o, Ascensdo (2013) comenta justamente 0 oposto. Para o dltimo
autor, foi 0 comércio internacional que deu origem ao efeito da globalizacgo. Mas, ha pontos
em comum, especialmente no que tange ao fato da importancia do comércio internacional
para expansdo da producdo global e da globalizacéo.

Historicamente, segundo Magnoli (2006), a transicdo do século XVI para o século
XVII considerou o estabelecimento de novas rotas comerciais no Atlantico e no indico, além
da incorporacdo & economia europeia de novas areas de intercAmbio comercial na Asia. Ou
sgja, ja se desenhava o comércio internacional .

No entanto, a tendéncia da globalizagdo econdmica ganhou maior consisténcia depois
da Segunda Guerra Mundial, quando Bretton Woods reduziu tarifas e outras barreiras ao
intercambio, até sua substituicéo pela OMC (Organizacéo Mundia do Comeércio).

De forma breve, o comércio internacional até a década de 1980 apresentava as
seguintes grandes tendéncias, conforme Rainelli (2004, p. 12-13):

- 0s produtos das indUstrias eletromecanicas representavam de longe o setor mais
dindmico no comércio de produtos manufaturados, ultrapassando a metade do total a partir de
1963 e a seguir mantendo pequena tendéncia de crescimento;

- 0S produtos quimicos constituiam, além do setor anterior, a Unica categoria em
crescimento percentual; eles ocuparam o segundo lugar desde 1963, mas sua proporgao em
1980 € de cerca de um quarto daguela detida pel as indUstrias el etromecanicas;

- as indlstrias cujas porcentagens cairam no comércio internacional registraram
movimento, grosso modo, paralelo para siderurgia e os téxtels, que caem abaixo de 10% em
1963 para, respectivamente, 7 e 8,4% em 1980.

Estas posi¢cdes apresentam as principais modificagbes do comércio internacional até
1980, porém, a partir deste periodo, “a economia mundial passou por agitagdes nos fluxos
internacionais de mercadorias e servigos causadas pelo aparecimento de novas poténcias”
(RAINELLLI, 2004, p. 17).

A partir dos anos de 1990, difundiu-se pelo mundo a concepcéo de que estaria
havendo um processo de globalizacdo da economia mundial, o qual, movido pelas forgas de
mercado, seria capaz de promover o0 progresso econdémico e a melhoria das condic¢des de vida
da humanidade (SOUZA, 2009, p. 169).

Vae ressdtar que o comércio internacional, durante sua expansdo passou por
inimeras modificagdes, como por exemplo, aintegragcdo regional na América Latina e outras
zonas de Livre-Comeércio.
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Nos dias atuais, Keedi (2009, p. 45) afirma que “temos percebido um processo de
globalizagdo cada vez maior, e aquilo que vinha se materializando aos poucos, durante
milénios, tomou impulso nas Gltimas décadas, assumindo proporg¢des gigantescas”.

Alias, ndo apenas o comércio se tornou internacional. “Também outros atos humanos,
relacionados com a atividade econdmica, ndo respeitaram as fronteiras nacionais, formando
um conjunto de atividades que constituem a Economia Internacional” (MAIA, 2001, p. 25).

Com relacdo ao Brasil, o comércio exterior parece ter reencontrado o caminho do
crescimento, desta vez aparentemente de maneira mais consistente, apresentando seguidos
aumentos vigorosos na sua corrente de comércio. “A exportacdo mais que dobrou entre 2002
e 2006. A importagdo também cresceu no periodo, embora em percentuais menores” (KEEDI,
2009, p. 27).

Minervini (2001, p. 5-6) nota que sdo varias as motivagdes que estimulam milhares de
empresas para 0 mercado internacional, alguns destes motivos seguem abaixo:

a) Necessidade de operar em um mercado de volumes que garantam uma dimens&o
industrial da empresa (al cangando uma economia de escala que |he dé competitividade).

b) Pedidos casuais de importadores, talvez conhecidos através de uma feira
internacional ou uma missdo no exterior.

c) Dificuldades de vendas no mercado interno.

d) Melhor aproveitamento das estacOes. Quem produz artigos de estagdo como roupa
de praia ou aguecedores, na baixa estacdo do mercado interno pode projetar-se para o
mercado do hemisfério oposto.

€) Possibilidade de precos mais rentaveis. Ha produtos que o mercado interno ndo
valoriza de maneira suficiente. No exterior, 0s precos podem ser muito mais interessantes.

f) Melhor programacdo da producdo. Por exemplo, os produtores de calgcados ou
acessorio de moda em geral, com a exportacdo, podem concentrar-se em poucos modelos e
grandes quantidades.

g) Prolongamento do ciclo de vida de um produto. Por exemplo, um produtor de
artigos de moda, no hemisfério norte, quando muda a estacdo consegue ser escoado no
mercado interno.

h) Para diversificar riscos. Quantas empresas fecham porque dependem
exclusivamente do mercado interno? O mercado internacional viabiliza uma vida (Util
duradoura para a empresa.

i) Para melhorar a imagem com fornecedores, bancos e clientes. Uma empresa que
exporta necessariamente adquire um maior prestigio.

) Para equilibrar-se contra a entrada de competidores no mercado interno. Com a
globalizacéo da economia é cada vez mais frequente "bater de frente" com os compradores na
portade casa. A exportacdo reduz o impacto da presenca dos concorrentes.

k) Para uma estratégia de desenvolvimento da empresa. H4 empresas que encaram a
exportagcdo como uma meta estratégica para desenvolver-se.

Todavia, quem desga 0 sSucesso no comércio internacional passa por Vvérias
dificuldades, tais como as expostas por Minervini (2001, p. 13):

a) Protecionismo.

b) Faltade moedaconversivel.

¢) Excessivaburocracia e instabilidade econémica.
d) Normas técnicas.

€) Aspectos culturais e de negociacéo.

3 ASEXPORTACOESDO SUCO DE LARANJA

A exportacéo do suco de laranja brasileiro se divide em trés tipos (CITRUS, 2010):
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- Suco congelado e concentrado (Frozen Concentrate Orange Juice, FCOJ);

- Suco n&o congel ado;

- Outros tipos de suco.

Agro (2009) afirma que por ser o Brasil um pais com posi¢cdes geogréficas e solo
privilegiado para a producéo do produto, a laranja brasileiratem sido considerada a melhor do
mundo. De acordo com a mesma publicagdo, 80% (oitenta por cento) do suco concentrado
exportado em todo o planeta, tém origem no Brasil.

Apesar de ser o maior exportador de suco de laranja no mundo, o Brasil consome
apenas 2% (dois por cento) deste produto. Isto ocorre porgue 0 mercado interno brasileiro néo
aderiu a0 paladar do suco na forma concentrada, preferindo-o in natura. Uma pesguisa
realizada por Lohbauer (1999) aponta que cada brasileiro consome em média doze litros de
suco de laranja por ano, destes, apenas um litro € industrializado.

Assim, os produtores perceberam a pouca aceitacdo da forma concentrada e buscaram
outros mercados, o0 que foi aceito por paises como Estados Unidos, Japdo e Unido Europeia.
Logo, a cadeia produtiva desenvolvida pelo Brasil, com destino a exportacéo € Unica para este
destino, ja que o mercado interno néo é voltado para este tipo de consumo.

Historicamente o processo de exportacdo de suco de laranja brasileiro ocorreu da

seguinte forma:
No Brasil, a primeira fébrica de suco de laranjafoi montada durante a Segunda
Guerra Mundial (1939/1945), para o fornecimento no mercado interno. De modo a
evitar o desperdicio da fruta, 0 governo do estado de S0 Paulo montou a fabrica,
mas o empreendimento fracassou devido a falta de mercado consumidor. A
recuperacdo das exportagdes de laranja com o pds-guerra, que tanto animou os
citricultores, era insuficiente para absorver toda a fruta disponivel a cada safra
(AGRONEGOCIOS, 2013).
Desde 1945, as exportacbes foram gradativamente aumentando em numero de
toneladas exportadas para fora do Brasil. No Gré&fico 1 pode-se observar o aumento da

producdo de laranja:
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Fonte: Elabora 8o por Markestrar a partir de USDA, FRD, IBGE, CONAB @ CrirusBR

Grafico 1: Producdo laranja
Fonte: CITRUS (2010)
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Nota-se que 0 Brasil ocupa uma posicdo de destague em meio aos produtores da
laranja. Nesse sentido, o material eletrénico disponibilizado no sitio Agronegécios (2013)
reafirma esta posi¢cdo ao destacar a seguinte matéria:

Maior produtor mundial de laranja, em 2009 o Brasil colheu 18,3 milhdes de
toneladas da fruta, mais que o dobro dos Estados Unidos, segundo maior produtor. O
Estado de S0 Paulo foi responsavel por cerca de 77% desse total, o que
correspondeu a US$ 1,64 bilhdo, de acordo com a Organizacdo das NagGes Unidas
paraaAgriculturae Alimentacdo - FAO/ONU e o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica— IBGE.

Na mesma dire¢do, nos anos recentes, em geral o Brasil demonstrou alta no nimero de
exportacao suco congelado e concentrado (FCOJ), conforme o Gréfico 2:
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Gréfico 2: Exportacfes em toneladas de suco de laranja concentrado
Fonte: CITRUS (2010)

Observa-se por meio da andlise do grafico o ato nimero de exportacBes, com uma
brusca queda no ano de 2012. 1sso ocorreu, pois no final do ano de 2012, algumas exportacoes
foram suspensas, conforme informagdes disponibilizadas pela empresa RURAL (2013) que
retoma o0s acontecimentos da época:

A suspensdo das exportagBes brasileiras de suco de laranja para os Estados Unidos
deve se estender pelos préximos sete meses, causando um prejuizo entre US$ 50 e
US$ 60 milhdes. Representantes de entidades do segmento no esperam mais uma
mudanga na politica norte-americana que fixa em, no maximo, 10 partes por bilhao
(ppb) os residuos do fungicida carbendazim no produto e orientam a substitui¢éo do
defensivo agricola nos pomares do Brasil.

Por alguns meses, as exportagdes deste produto, de acordo com 0 acima exposto,
estiveram sob o foco mundial, mas, o Brasil adequou-se as normas internacionais e o processo
de exportagéo foi normalizado rapidamente.

Como consequéncia da adaptacdo, logo no inicio do ano de 2013 as exportacOes
cresceram 15,86% em janeiro de 2013, 3,35 %, apenas no més de fevereiro, quando
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comparado aos mesmos meses ano de 2012, segundo informacdes da Secretaria de Comeércio
Exterior e do Ministério do Desenvolvimento Industria e Comércio.

Logo, o Brasil ainda permanece como maior exportador de suco de laranja do mundo.
Estes exportadores séo representados por quatro principais grupos, a saber: a empresa Cutrale,
a multinacional Louis Dreyfus Commodities, a Citrosuco, pertencente ao Grupo Fischer, e a
Citrovita, que faz parte do Grupo Votorantim.

O Departamento de Agricultura dos Estados Unidos estima que aproximadamente 600
mil toneladas sejam exportadas apenas para os Estados Unidos e esta quantidade segue j&
industrializada para os locais de destino.

Nota-se que h4 uma preocupacdo com 0 suco exportado. A principal preocupagdo é
preservar as propriedades qualitativas da laranja apds seu congelamento, por exemplo, a
vitamina C. E ha outras exigéncias. De acordo com Borges e Toledo (1999, p. 102), o suco de
laranja concentrado para a exportacdo deve apresentar algumas caracteristicas minimas para a
exportacéo, dentre elas:

« Fisico-quimicas: rétio (indice de acidez), brix (porcentagem de sdlido existente em
um determinado produto liquido), vitaminas, &cidos, compostos nitrogenados, porcentagem
da polpa, 6leo.

* Organolépticas: sabores, cor, aroma.

* Microbioldgicas: limitacdo da quantidade de microorganismos contidos no suco.

* Praticas de processo: autenticidade do produto, controle de pesticidas na fruta,
controle de metais pesados.

4 PROCESSO LOGISTICO NA EXPORTACAO DO SUCO DE LARANJA
CONCENTRADO

O suco de laranja concentrado € quase em sua totalidade destinado a exportacéo,
assim, os modais | ogisticos estéo presentes em mais de uma fase do processo.
Tradicionamente, o produto é transportado em tambores de 200 litros, que sdo
armazenados em camaras frias de menos de seis graus centigrados. Tal transporte pode ser
mais bem compreendido por meio da Figura 1l a seguir:
Figura 1: Tambores de exportacOes em litros de lar anja concentrado
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Fonte: PRANDO e PRADO (2012)
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Este produto é padrdo para o comércio internacional, principalmente pelo aspecto
logistico do transporte, pois, de acordo com palavras de Marino e Scare (1999, p. 2):

O setor citricola brasileiro caracteriza-se pela elevada competitividade internacional,
especialmente pelo pioneirismo no desenvolvimento da logistica de distribuicdo a
granel do Suco de Laranja Concentrado Congelado. Esta competitividade deve-se,
em parte, pela atuagcdo global do segmento antes mesmo da abertura econdmica
brasileira. A logistica de distribuicgo deste sistema agroindustrial apresenta-se como
um sistema multimodal, utilizando-se o transporte rodoviério no territério nacional,
da unidade produtiva ao porto de Santos, e 0 maritimo até o pais destino.

O custo com o transporte logistico € alto, pois “a unidade produtiva é no interior de
S&o Paulo, com destino a varios paises, destacando-se a Unido Europeia, os Estados Unidos e
aAsia. A primeira unidade do transporte produtiva ao Porto de Santos é redlizada pelo modal
rodoviario” (MARINO E SCARE, 1999, p. 4).

Prando e Prado (2012) reforcam o encarecimento do custo do produto, devido a
infraestrutura precéria, pois, apesar de ser um dos modais mais dispendiosos, o rodoviério
ainda é o mais utilizado no Brasil.

Apés a chegada no porto de Santos, entra em vigor o transporte do suco congelado no
modal maritimo que chega diretamente aos paises compradores do produto. Esta mudanca de
modais, de acordo com Prando e Prado (2012), aumenta ainda mais o vaor dos custos com o
transporte do suco de laranja concentrado, que segue para a exportacao.

5 CONSIDERACOESFINAIS

Este trabalho abordou as exportacdes de suco de laranja concentrado.

Por meio da pesquisa bibliogréfica, apontou-se que o Brasil € lider mundia na
exportacdo de suco de laranja concentrado e exporta principamente para paises como 0s
Estados Unidos.

Desta forma, os resultados aqui apresentados demonstraram que O comércio
internacional do produto brasileiro suco de laranja € bem aceito, apesar de algumas oscilacbes
no final do final de 2012 devido as adaptacdes internacionais de exportacdes. A formacomo é
exportado o suco de laranja - concentrado congelado (FCQOJ) - requer cuidados no processo de
congelamento, no intuito de conservar as propriedades qualitativas da laranja, por exemplo: a
vitamina C.

Também foi abordado no trabalho o sistema logistico envolvido na exportacdo do suco
de laranja concentrado. Tal processo deve atentar para dificuldades como distancia, demanda
diversidade, documentacéo, assim como culturas, idiomas, moedas e legislacdo diferentes.
Ademais, a logistica de distribuicdo deste produto, além de apresentar um sistema
multimodal, no qual estéo presentes, o transporte rodoviario, no territdrio nacional da unidade
produtiva ao porto de Santos, e o maritimo até o pais destino.

Os pontos fortes deste comércio séo o clima e solo favoravels para a produgéo agricola
da laranja; os pontos fracos sdo 0 transporte multimodal, nos quais, estdo presentes o
transporte rodoviario e o transporte maritimo, encarecendo o produto.
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RESUMO

O objetivo deste trabalho é contribuir para a avaliagdo das condicOes relativas a gestdo da
capacidade de atendimento em um hospital publico no sentido de promover melhoria da
acessibilidade aos servicos e qualidade do atendimento médico no servico de pronto
atendimento daguela instituicdo. Um modelo de smulacdo a eventos discretos foi
desenvolvido para a avaiacdo de diversos cenarios, com vistas ao dimensionamento dos
recursos humanos e materiais necessarios para a reducdo do tempo de espera no atendimento,
considerando a relacéo entre a oferta de servicos e a demanda por atendimento. Neste estudo
identificou-se que a disponibilidade de leitos € uma restricdo no processo de servigo. A
metodologia considerada busca uma reducdo no nivel de insatisfacdo com a prestacdo de
servigos assim como a melhoria da qualidade da atencdo aos pacientes. Os resultados
demonstraram que a aplicacdo da simulacdo a eventos discretos na salde € uma area
promissora da pesquisa operacional .

Palavras-chave: Gestao da Capacidade de Servicos; Simulacdo; Hospital.

ABSTRACT

The aim of this paper is to contribute to the evaluation of the conditions related to the
management of attendance capacity in a public hospital in order to improve the quality, the
accessibility and medical services. A discrete event simulation model has been developed to
evauate different scenarios focusing the provision of the human and material resources to
reduction waiting time in the service, considering the relationship between supply and
demand. In this study it has been identified that the bed’s availability represents a constraint.
The methodology adopted attempts to reduce the level of dissatisfaction related to the
services, as well asto improve the quality of the patient care. The results demonstrate that the
application of discrete event simulation in health is a very promising area of operational
research.

Key-Words: Capacity Management of Services; Simulation; Emergency.

1 INTRODUCAO

A crescente elevacdo da complexidade da gestdo dos servicos de salde, associada a
reducdo da oferta de recursos nesta area revel ou-se um campo potencial para a aplicacéo das
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técnicas de Pesquisa Operacional (PO). Diversos trabalhos foram desenvolvidos neste campo
por De Oliveira e Filho (2003), De Oliveira e Toscano (2003), Chagas (2003), Gongalves
(2004), Sabbadini (2005) e Magalhdes (2006), que apresentam ferramentas e iniciativas que
proporcionaram respostas significativas em termos de resultados.

A precarizacdo dos hospitais publicos no Brasil e particularmente no Estado do Rio de
Janeiro, tem se tornado critica em face da el evagdo dos custos operacionais, deficiéncias infra-
estruturais e sérias restricdes de ordem orcamentaria, as quais associadas a problemas de
politicas publicas e de gestdo tornam o cen&io ainda mais alarmante. Além disso, fatores
como o aumento da violéncia urbana, crescimento populacional e envelhecimento da
populacdo tém contribuido para elevar a procura pelos servigos publicos de salide, o que
implica na necessidade de elevacdo da oferta e a melhoria da eficiéncia dos processos
relacionados ao atendimento dessas necessidades.

Neste contexto sga por fata de informacdo, de recursos ou de organizagdo dos
processos administrativos e operacionais, ficam perceptiveis as dificuldades e os desafios com
os quais se defrontam os administradores hospitalares. Nesse sentido a melhoria na eficiéncia
destes servicos é de interesse particular para a maioria das comunidades, em qualquer lugar do
mundo, e segundo De Oliveira e Toscano (2003) um componente critico do sistema é a
resposta resultante do gerenciamento dos servigos em termos de atendimento da demanda. Em
funcdo disso, os gestores tém procurado por instrumentos confiaveis para compreensdo,
andlise do sistema de servico e implementacdo de mudangas apropriadas. A simulagdo
computacional € uma técnica que preenche essalacuna.

Para Banks e Carson (1984), a simulagéo é a imitagcdo da operagcdo de processos reais
ou sistemas num dado periodo de tempo. Essa técnica envolve a geracdo de uma historia
artificial de um sistema, e a observacéo desta para fazer inferéncias relativas as caracteristicas
de operacdo do sistemareal.

Este artigo tem por objetivo apresentar o trabalho desenvolvido no Hospital Geral de
Nova Iguagu - HGNI, no qual o Servigo de Pronto Atendimento - SPA foi modelado e
estudado com o intuito de avaliar a situacdo atual e de se identificarem oportunidades de
melhoria na gestédo da capacidade de atendimento daquele setor. Desse modo, apresenta-se
uma visdo geral do fluxo de pacientes, descreve-se a metodologia e o desenvolvimento do
modelo de simulacdo e sua aplicacdo. Com base nos resultados obtidos faz-se uma analise
comparativa das aternativas e recomendacdes para a melhoria daquel es servicos. Este estudo
contribui para o desenvolvimento de pesquisas futuras e para a ampliagdo da base de
conhecimento relativa a utilizagdo da simulagdo a eventos discretos na area de satide.

2 O HOSPITAL

O Hospital Geral de Nova Iguacu (Hospital da Posse) foi inaugurado no segundo
trimestre de 1982. A unidade era uma entidade autarquica federal do Instituto Naciona de
Previdéncia Socia - INAMPS. Com a extin¢&o do instituto, 0 HGNI passou a pertencer ao
Ministério da Salde até 2002 quando foi municipalizado, passando a ser gerido pelo
municipio de Nova lguagu, através do Termo de Cesséo de Uso.

A unidade possui 15 mil metros quadrados de area construida e € dividida em cinco
blocos: Bloco A (ambulatorio e laboratorio), Bloco B (direcdo, raios-X e CPD), Bloco C
(emergéncia), Bloco D (refeitdrio, cozinha, UTI, centro cirdrgico, RPA e esterilizardo) e
Bloco E (enfermagem e prédio da subestacdo elétrica). Em érea anexa, esta o Centro de
Referéncia Parteira Mariana BulhGes - CRMB. As estatisticas das atividades de um ano sdo
apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1: Producéo no ano 2006
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Més Emergéncia| SPA | Internaciio A!ta An,él'isas Consultas mar cadas

hospitalar | Clinicas | 12vez 22vez Extra

Jan 8.608 15.981 1.272 1.460 32.352 1.541 2.626 137

Fev 8.151 13.909 1.286 1.405 26.168 1.359 2.495 178

Mar 10.081 18.800 1.421 1.533 25.284 1.972 3.337 195

Abril 9.309 16.954 1.513 1.560 25.928 1.490 2.272 123

Maio 8.955 18.003 1.637 1.884 28.550 2.067 3.549 158

Jun 8.005 16.066 1.470 1.600 27.184 1.566 2.817 135

Jul 7.591 16.346 1.593 1.677 27.309 1.531 2.958 106

Ago 6.367 14.668 1.591 1.664 16.069 1.870 3.575 150

Set 4.470 15.273 1.561 1.557 18.832 1.442 2.738 105

Out 5.326 16.450 1.565 1.591 23.664 1.400 2.395 110

Nov 5.224 16.619 1.426 1.433 14.931 1.165 2.120 167

Dez ND ND ND ND ND ND ND ND
Total 82.087 179.069 16.335 17.364 | 266.271 | 17.403 | 30.882 1.564
Meédia mensal 7.462,45 |16.279,00| 1.485,00 | 1.578,55 |24.206,45| 1.582,09 | 2.807,45 | 142,18
Meédiadiria 248,75 542,63 49,50 52,62 806,38 52,74 93,58 4,74

Taxahoréria 10,36 54,26 2,06 2,19 33,62 5,27 9,36 0,47

Fonte: HGNI (2006).

Conforme se pode verificar na Tabela 1, h4 um elevado nimero de atendimentos no
SPA, com uma média diaria de aproximadamente 543 pacientes e uma média horaria em
torno de 54 pacientes, o que tém refletido no congestionamento e longas filas de espera que
causam desconforto aos pacientes e pressao sobre a equipe médica.

2.1  Servicode Pronto Atendimento (SPA)

O Servico de Pronto-Atendimento (SPA) oferece as especialidades de pediatria e
clinica médica 24 horas por dia, aém do setor de ortopedia e de peguenas cirurgias que
funciona das 7h as 19h. Um aspecto que chamou a atencdo no SPA é que este funciona como
uma das portas de entrada para a emergéncia do hospital, com a qual possui um corredor de
acesso. Além disso, neste setor efetua-se uma classificagdo de risco dos pacientes nas filas,
de modo a priorizar o atendimento dos casos mais graves. Este procedimento é realizado por
dois enfermeiros que efetuam uma breve entrevista com os pacientes de modo a estabel ecer
uma avaiacdo inicial. Um detalhamento do fluxo desse processo serd apresentado mais
adiante. A Tabela 2 apresenta o0s recursos disponiveis no setor.

Tabela 2: Recursos do SPA do HGNI

RECURSO QUANTIDADE
Recepcionista 2
Enfermeira 2
Médicos no Pronto-Atendimento 2
Médicos na &rea de observacdo 2
Consultérios no Pronto-Atendimento 2
Sala de observagéo 1

Fonte: HGNI, 2006.

Outra questdo identificada in loco durante a visita ao setor é a diversidade de casos em
termos de tipo de ocorréncia, que vao desde pacientes buscando atestado meédico ou atencéo,
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até casos de emergéncia. Uma emergéncia é um estado ou situagéo inesperada, de quebra da

ordem estabelecida, podendo ser esta de varios tipos, dependendo do sistema no qual se

apresente. Segundo Sabbadini (2005) esta classificacéo pode ser agrupada em trés categorias.

e Emergenciais. Casos gque apresentam um estado que indica perigo de morte e necessidade
de atencdo imediata;

e Urgentes: Aqueles que apesar de ndo apresentarem perigo de vida devem receber atencéo
medica especializada, no decorrer de poucas horas, sob 0 risco de tornarem-se uma
emergéncia.

e Ambulatoriais. Casos crénicos que ndo exigem atencdo imediata, nem oferecem riscos
imediatos ao estado de salide do paciente.

3 SIMULACAO COMPUTACIONAL

O SPA vem enfrentando uma elevacéo de demanda por seus servigos e, 0s gestores
identificaram problemas de sobrecarga no setor. Em face disso desenvolveu-se um estudo que
resultou num modelo de simulacdo a eventos discretos. A metodologia utilizada baseou-se
em Rossetti et al (1999) e considera 0s seguintes passos.

3.1 Definicdo do Problema e dos Objetivos

A partir da andlise do fluxo dos pacientes e da elaboracdo do modelo conceitual pode-
se identificar a existéncia de um gargalo na unidade de observacdo de pacientes com casos
urgentes que se relaciona diretamente com problemas de congestionamento e também
resultam em elevado tempo de permanéncia do paciente no setor. A partir desta avaliacéo
inicial definiu-se como objetivo identificar a configuragdo de recursos humanos e materiais
gue minimizassem os efeitos da restricdo existente. A hipétese inicial foi a de que a
disponibilidade de | eitos representava o recurso restritivo.

3.2 Desenvolvimento do M odelo Conceitual

Definido o problema e determinados os objetivos da simulacdo, formulou-se a partir
da andlise do fluxo de pacientes 0 modelo conceitual do SPA, sendo que este estudo teve
como foco o processo de atendimento de pacientes com casos urgentes naguela unidade de
servico, o qual é descrito a seguir:

O paciente chega a0 SPA e aguarda numa fila. Dois enfermeiros fazem entrevistas
com estes para efetuar uma classificacdo de risco, quanto a severidade do quadro clinico de
cada paciente. Estes podem ser classificados com um caso de emergéncia (risco de vida), um
caso urgente ou um caso ambulatorial (cronico), tendo a respectiva prioridade no
atendimento.

A partir da avaliagéo dos enfermeiros cada paciente segue um fluxo distinto dentro
das instalagbes do SPA. Sendo um caso de emergéncia é encaminhado diretamente para o
pronto-socorro do hospital para os procedimentos necessarios e se for o caso internagéo,
saindo posteriormente do sistema SPA e entrando noutro processo, pertinente a area de
emergéncia. Sendo classificado como um caso urgente, o paciente é encaminhado a uma sala
de observacdo, onde receberd os primeiros cuidados e serd monitorado por um dos dois
medicos alocados naquela area. Havendo agravamento do quadro, sera encaminhado para a
area de emergéncia. Estando reabilitado, o paciente sai do sistema.
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Nos casos relacionados aos pacientes ambulatoriais (crénicos) verificase a
disponibilidade da especialidade clinica no SPA sendo o paciente encaminhado para
atendimento em uma das duas salas disponiveis. Nao havendo a especialidade clinica no setor
0 paciente € encaminhado para atendimento na rede primaria municipal de Nova Iguagu e sai
do sistema. O modelo conceitua descrito € mostrado na esgquematicamente na Figura 1, e
serviu de base para a el aboragdo do modelo computacional.

Figura 1: Modelo conceitual do SPA do HGNI
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Sai do sistema Avaliacéo de risco
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Nao

L S Salas SPA
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Fonte: autores

3.3 Coleta de dados

Na primeira etapa do estudo as informacbes necess&rias a elaboragdo do modelo
conceitual foram obtidas in loco. Este trabalho foi realizado com o acompanhamento de uma
enfermeira do SPA. Os dados rdativos aos volumes de procedimentos e demais dados
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estatisticos foram obtidos nos registros disponiveis na pagina eletrénica e de outras fontes do
HGNI. As taxas de chegada e os tempos de atendimento foram estimados com base na
experiéncia dos profissionais de salde envolvidos no projeto. Cabe ressatar que foram
identificadas distribuicbes de probabilidade que se gustassem aos dados coletados. Os
resultados obtidos indicaram que a chegada de pacientes na area de observacao ocorre segundo
uma exponencia de média 11. Para o tempo de atendimento pelos médicos utilizou-se uma
distribuicdo triangular com valor minimo de 10 minutos, com o valor mais provavel de 20
minutos e o valor maximo de 30 minutos.

34  Codificacdo do modelo computacional

A partir do fluxo de tratamento a pacientes e do modelo conceitual foi desenvolvido o
modelo computacional, com a utilizagdo do software Arena, versao de treinamento 10.0, cujos
maodulos pré-definidos facilitaram a sua construcdo. A Figura 2 apresenta o0 modelo
computacional, os elementos de simulacdo visual e animacao representativos das entidades
gue compdem o ambiente hospitalar.

Figura 2: Modelo computacional

PROCESSO DO PAOENTE URGENTE

/ éﬁh % Pronto Socorro

[
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]

Condigées % |Utlizagdo % l

Urgente Medicos 0

0
Grave 0 Enfermeiras 0
Mundo Exterior
o 0 Leitos 0
Intemado 0

Fonte: autores
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A smulacdo é terminal, considerando um periodo equivalente a duas horas de
aquecimento. Foram efetuadas cinqglienta replicagdes, cada uma equivalendo a um dia de
operacdo da unidade de pronto atendimento, com a finalidade de obter mais acuracidade e
eliminar distor¢Bes decorrentes de flutuagdes estatisticas. O tempo definido no relégio de
simulagdo inicia-se as 8 horas e termina as 16 horas.

3.5 Validacdo e Verificacdo do Modelo

Nesta fase realizou-se uma apresentacéo estruturada do modelo desenvolvido para os
gestores do hospital e a equipe envolvida no projeto, naqual foi descrita aformacomo este se
relaciona com o sistema real. A verificacdo é o processo de assegurar que o modelo de
simulagdo foi construido corretamente e € completada quando o programa funciona da
maneira como o anadlista de simulacéo pretendia. Ela pode ser efetuada rodando-se a
simulacdo e monitorando-se sua operacdo. Se os parametros de entrada e a estrutura l6gica do
modelo estiverem corretamente representados no codigo, a verificagdo é findizada. Para
garantir a correta representacdo do modelo foi realizada a verificacéo 16gica dos médulos com
o fluxo de pacientes. O experimento foi realizado diversas vezes até que os resultados obtidos
replicassem o modelo real.

3.6 Experimentacdo, Execucdo da Simulacéo e Analise dos Resultados

Considerando a configuracdo atual da area de observacdo de casos de pacientes
urgentes foram realizados diversos experimentos com vérias rodadas de simulacdo variando a
quantidade de leitos disponiveis. Os experimentos realizados compreenderam um periodo de
8 horas iniciando-se as 8 horas e terminando as 16 horas. Esse corte de tempo € devido ao
maior fluxo de pacientes estar concentrado neste periodo. Para cada experimento foram
realizadas 50 replicagdes com o intuito de eliminar distorgdes e garantir a consisténcia dos
resultados. Cada replicacdo equivale a um periodo completo de oito horas de operacdo nas
condicdes mencionadas. Dos resultados das simulagbes puderam-se extrair informagoes
importantes para uma avaliacdo daquele setor. A Figura 3 apresenta os resultados da primeira
hip6tese, onde se consideraram como fixos 0 nimero de médicos e de enfermeiras e variou-se
0 nuimero de leitos disponiveis.

Figura 3: Disponibilidade de leitos e taxa de ocupacao da equipe médica
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Fonte: autores
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A situacdo especifica explorada nos experimentos partiu da hipdtese de que a
disponibilidade de leitos na area de observacdo era uma restri¢céo a agilidade no atendimento e
causava efeito sobre a taxa de ocupacdo da equipe médica. Pode-se verificar nafigura 3 que a
medida que se aumenta o nimero de leitos eleva-se a taxa de ocupacdo dos medicos e das
enfermeiras. No mesmo sentido pode-se verificar um aumento da produtividade da equipe
pela reducdo no nimero de pacientes no sistema ao final das rodadas de simulagéo, o que
conforme se pode verificar na Figura 4, indica um maior niUmero de pacientes atendidos e
liberados.

Figura 4. Efeito da disponibilidade de leitos sobre pacientes no sistema
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Fonte: autores

Uma segunda situacéo foi verificada ap0s a redizacdo dos primeiro experimentos, a
partir da observacdo do comportamento do tempo médio de espera do paciente por leito.
Conforme se pode ver na Figura 5, observa-se que a partir do quinto leito ocorre um ligeiro
aumento no tempo de espera.

Figura 5: Relacdo entre nimero de leitos e tempo médio de espera do paciente
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Fonte: autores
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Partindo-se da hipétese que tal efeito é resultado do fato de 0 nimero de médicos e
enfermeiras ter permanecido fixo, redizaram-se experimentos acrescentando-se um médico a
partir do sexto leito para avaliar o efeito sobre o tempo médio de espera (em horas). A
configuragdo que apresentou 0 melhor resultado em termos de redugdo do tempo de espera do
paciente foi a adicao de mais um médico a partir do sexto leito disponibilizado. Do sétimo leito
em diante considerou-se o acréscimo de um médico e uma enfermeira. A Figura 6 apresenta 0s
resultados obtidos,

Figura 6: Configuracéo derecur sos e tempo médio de espera do paciente
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Fonte: autores

Paraavdiar a sensibilidade do sistema as variagdes no nimero de pacientes chegando ao
sistema, redizaram-se trés experimentos considerando a taxa de chegada regida por uma
exponencial, conforme Tabela 3, a seguir:

Tabela 3: Parametro para andlise de sensibilidade

Descricao Taxa de chegada
Experimento | E (5)
Experimento 1 E (11)
Experimento 111 E (19)

Fonte: autores

O resultado de cada experimento esté consolidado na Figura 7, mostrando que o modelo,
na sua configuracdo atual, ndo comporta aumentos significativos de demanda, hga vista o
grande nimero de pacientes, que permanecem no sistema ao fina do tempo do experimento,
guando o processo de chegada é expresso por uma taxa exponencial de média 19.

Figura 7: Analise de sensibilidade do sistema ao processo de chegado
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3.7 Documentacdo, Relatério de Resultados e | mplementacdo

Documentou-se todo o processo de elaboracdo conceitua e desenvolvimento do
modelo o qual, juntamente com os resultados obtidos foi apresentado e entregue para o0s
gestores do hospital. A partir desses resultados pode-se fazer uma avaliagdo do estado atual do
SPA, assim como identificar alternativas relativas a a ocagdo e utilizagdo dos recursos naquela
area.

4 CONSIDERACOESFINAIS

A simulacdo a eventos discretos mostrou a aplicabilidade de pesguisa operacional
(PO) no tratamento de problemas complexos em servicos de salide. Os resultados obtidos a
partir do modelo desenvolvido permitem a avaiacdo de dternativas de aocacdo e
dimensionamento de recursos. A simulagdo € uma ferramenta eficaz para a andlise e fécil
compreensdo de cendrios complexos. Os experimentos realizados permitiram antecipar
consequéncias de mudangas operacionais antes da sua implementacdo no sistema real, sem
gerar 6nus, num setor complexo, com atos custos e elevados riscos, como é uma unidade de
emergéncia hospitalar, que envolve o cuidado a vidas humanas.

Dessa forma adicionou-se informagdo qualificada ao sistema, o que possibilitou uma
intervencdo efetiva no sentido se identificarem dternativas para minimizar 0
congestionamento naquela unidade, agilizar o fluxo de pacientes, contribuindo para melhorar
a qualidade do atendimento a estes. No mesmo sentido os gestores do HGNI puderam
verificar os beneficios da simulagdo a eventos discretos como um recurso de avaiacdo de
cenarios e para o suporte a tomada de deciséo.
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Resumo

O propdsito desta pesguisa é apresentar aspectos tedricos da lideranca a fim de identificar o
papel do lider e sua atuacdo na gestdo de pessoas diante a administracdo de conflitos na
empresa X, buscando identificar os critérios relevantes para a promoc¢do de um lider nesta
organizacdo. Além de conceituar os conflitos na gestdo de pessoas, levantara as atribuicdes,
qualificacdes e prerrogativas do lider, bem como a intuicdo na tomada de decisdo do gestor.
Por fim, os resultados sugerem um projeto de intervencéo a ser aplicado em busca de
crescimento e desenvolvimento pessoal e profissiona dos lideres atuantes desta empresa.
Palavras-chave: Gestdo de Pessoas; Lideranca; Lider; Conflitos; Tomada de Decisdo.

Abstract

The purpose of this research is to present theoretical aspects of |eadership in order to identify
the role of the leader and his performance in people management when it comes to conflict
management at company X, seeking to identify the relevant criteria for the promotion of a
leader in this organization. In addition to conceptualizing conflicts in people management, it
will raise the duties, qualifications and powers of the leader and intuition in decision-making
of the manager. Finally, the results suggest an intervention project to be implemented in
pursuit of personal and professional growth and development of the vocal leaders of this
company.

Keywor ds. People Management; Leadership; Leader; Conflicts; Decision Making.

1 INTRODUCAO

Este trabalho é constituido a partir das observactes feitas na empresa X, cujo nome
esta sendo preservado por motivos de sigilo. As observacbes partem do cotidiano e
experiéncia da autora como colaboradora nesta institui ¢éo.

Esta empresa possui estabelecimento em Porto Alegre onde desenvolve a producéo e
venda dos produtos ao cliente, estendendo-se nas areas do RS e Minas Gerais. Estainstitui¢éo
enquadra-se no setor atacadista do agronegdcio possuindo atualmente em seu quadro noventa
e cinco funcion&rios. A organizacdo atua no mercado de trabalho ha mais de 58 anos e vem
crescendo seu faturamento significativamente a cada ano. A empresa é familiar e esta na
terceira geracdo da familia. Esta organizagdo conta com profissionais de diversas &reas, como
vendas, marketing, administrativo, técnicos e engenheiros especializados no ramo da empresa.
A empresa busca oferecer excelente ambiente de trabalho e para isto disponibiliza aos
funcionérios uma area de lazer para descanso recreativo com esportes como futebol, volei,
entre outros jogos. A empresa faz parte de uma cadeia muito importante do agronegdcio, por
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isto, tem participacdo na responsabilidade social com auxilio a creches, escolas, universidades
a fim de promover interesse aos alunos que plangam trabalhar no ramo do agronegécio,
oferecendo visitas, palestras e treinamentos da pratica do negdcio da empresa.

Os recortes da pesquisa focam a area de Recursos Humanos, onde a centralidade do
trabalho é desenvolver gestdo de RH. Sendo atuante para avaliar e promover os funcionarios a
lideranga, bem como proporcionar treinamento e desenvolvimento pessoa e profissiona de
seus gestores a fim de atender a gestéo de conflitos desta empresa.

Segundo Oliveira (2010), lideranca enfatiza o processo de exercer influéncia sobre um
individuo ou um grupo, nos esforgos para a realizacéo de objetivo em determinada situacao.

Influéncia esta que nd vem sendo aplicada pelos lideres conforme observacBes da
gestdo de recursos humanos, ao qual ja se constatou em situages simples ou complexas que
se fizeram necessérias intervengdes do RH ou do coordenador de processos, pessoa esta que
vem de encontro ao RH liderar os lideres dentro a organizacéo para a realizacdo de tarefas ou
tomada de decises.

Diante os imperativos da competitividade, as organizacOes estdo passando por
reestruturas nNOS Processos organizacionais que implicam em mudangas nos perfis e
comportamentos funcionais, resultando para estes processos disseminacdo e surgimento de
conflitos nas equipes de trabalho (VERGARA; OLIVEIRA. 2010).

Para Oliveira (2010), existe uma situacdo de conflito todas as vezes que dois ou mais
individuos ou grupos estéo em antagonismo declarado, em desacordo violento, relativamente
ainteresses ou ideias que os opde.

Observando a empresa em todos 0s seus setores de producdo ao qua cada lider é
responsavel, nota-se que 0s Mesmos sentem-se inseguros para tomar decisoes e intervir diante
dos problemas com subordinados, pois ao levar os problemas ndo resolvidos aos recursos
humanos passam a expectativa de que sera resolvido de imediato pela gestora de RH, fazendo
perguntas de como resolver aquela situagdo de conflito com o subordinado ou equipe.

Diante este estudo, cabe a necessidade da organizacdo em identificar o papel do lider
para a gestéo de pessoas ha administracdo de conflitos dos funcionarios na empresa X.

Conforme teorias ja citadas se entendem que as empresas precisam buscar perfis de
liderancas no mercado de trabalho que possam gerir de forma integra e subjetiva os diversos
conflitos, ao qual exigird do RH e empresa X determinarem para sua realidade a seguinte
questdo: quais os critérios relevantes para promover um funcionario ao cargo de lider, bem
como a atuacdo esperada na administragdo de conflitos frente a gestdo de pessoas na empresa
X?

Os gerenciamentos dos conflitos nas organizagdes normalmente ndo sdo bem vistos
como pontos a desenvolver, oportunidades ou corregdes de processos, €, portanto, um caso de
ndo negociacdo que serd resolvido somente quando ambas as partes se mostrarem dispostas a
sair do conflito. Os conflitos nas organizagdes devem ser gerenciados e tratados de forma
eficaz, analisando a natureza do conflito dentro o ambiente organizacional (OLIVEIRA,
2010).

A empresa X busca ser assertiva em seu recrutamento e selecdo de talentos, bem como
a promocdo de funcionarios que estgjam aptos a atender novas responsabilidades e
gerenciamento de conflitos nos cargos de lideranga, levando em consideragcdo a experiéncia
do profissional, sua escolaridade e a relagdo interpessoal do funcionario, sendo o objetivo
principal deste artigo desenvolver projeto de intervencdo aos lideres despertando
conhecimento e exceléncia na gestéo de pessoas.

Pode-se, assim, elencar alguns objetivos especificos para melhor aplicabilidade deste
trabalho em face da necessidade da empresa X, em desenvolver os critérios relevantes para
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promover um funcionario ao cargo de lider, para ndo ocorrer situagdes indesgadas como
conta o diretor de planejamento:

““a promocdo de um funciondrio que a empresa estimava estar preparado para ser
lider de mais de um setor de producdo chegando a conclusdo ap6s promocdo que 0
mesmo nado tinha condi¢Bes emocionais de liderar mais que um setor, ocasionando
assm o desligamento do colaborador por ndo conseguir gerir todas as

responsabilidades que Ihes foram atribuidas ™.

Outro objetivo relevante é andisar a atuacdo de um lider na administracdo de
conflitos, a fim de ter pessoas atamente qualificadas dentro da empresa X que tenham
capacidade de resolver problemas sem a intervencdo direta de outros gestores, cabendo a
empresa apoiar e ndo dar a solucéo para a situagdo envolvida.

Também, verificar o que o proporciona de limites para fazer a intervencéo adequada
na tomada de decisdo e desenvolver um projeto de intervencéo a ser aplicado na empresa com
base no trabalho cientifico e aproveitando no projeto de intervencéo o desenvolvimento de
competéncias essenciais ao qual a empresa julgue indispensavel parao cargo de lider.

No tdpico a seguir vamos desenvolver concomitantemente os conceitos de Lideranga,
teoria sobre os estilos de lideranca, lideranca situacional, lideranca e os novos tempos,
capacidades requeridas do lider, intuicdo na tomada de decisdo do lider, gestéo de conflitos e
niveis do conflito.

Para a revisdo bibliogréfica, revisam-se autores como Marco A. Oliveira, Silvia
Constant Vergara, entre outros para dar suporte com questdes que vao ser trabal hadas.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA
21 Lideranca

Para Bennis (1996), um estudioso de lideranca, diz que ela é como a beleza: dificil de
definir, mas facil de reconhecer. Diante da dificuldade de definir e incorporar a gestdo como o
todo, quando j& se tém o conhecimento da mesma as atitudes e relevancias surgem de forma
natural a ponto do reconhecimento da lideranga em um lider ser visivelmente admirado pelos
funcionéarios.

Segundo Oliveira (2010) Lideranca é o processo de exercer influéncia sobre um
individuo ou um grupo, nos esforcos para a realizacéo de objetivo em determinada situagdo. O
conceito de Oliveira vem ao encontro de Warrem, pois no momento que se reconhece a
lideranca de um lider, ele passa a exercer influencia e correr atras de uma causa levando a
confianca dos demais funciondrios ao objetivo a ser a cancado.

Para que a visdo, missdo e valores sgam alcangados dentro da organizagéo X, a
Lideranca ndo pode simplesmente so pensar em metas, deve atender as demandas conforme as
circunstancias vao surgindo e se esforcar para atingi-las. A instituicdo precisa ser capaz de
desenvolver lideres em todos o0s niveis com capacitagdo de ensinar outros funcionarios a
também ser lideres, esta e uma meta a ser seguida dentro da empresa e a cada dia vem sendo
mais comentada entre lideres e gestores.

Em diversas literaturas abrangentes ao assunto dos estilos de lideranca, a teoria
desenvolvida por Hersey e Blanchard (1969), trouxe aspectos vinculados ao estilo de
lideranca no que tange ao relacionamento interpessoal e cumprimento de tarefas como
objetivos principais das organizacdes. Conforme Soto (2002, p. 223):

[...] o fator mais importante entre os que influem na selecdo de um estilo de
lideranca € o nivel de maturidade de um subordinado. Essa maturidade é a

combinacdo especifica da tarefa, da atitude profissional de um empregado e seu
Ccompromisso com as metas das organizagoes.
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A teoria dos tipos de lideranga mais comum e provavelmente mais antiga que existe é
aquela que classifica lideranca de forma autocrética, democrética e do tipo laissez-faire.
Quando um lider exerce sua lideranca como bem lhe aprouver, sem abrir mdo desse papel
negando aos demais qualquer forma de participacdo define-se como lideranga autocratica, e
guando o lider aceita, por vezes, até mesmo estimula a participacdo dos liderados na escolha
e/ou naimplementacdo de suas decisdes, estamos falando da lideranca autocrética e quando o
lider na verdade se afasta e deixa que os liderados ajam como bem o desgjarem, decidindo por
eles proprios o que devem fazer define-se como lideranca do tipo laissez-faire (OLIVEIRA,
2010).

Em outras palavras, o autocrético € aguele que manda e os funcionérios obedecem ja
os democraticos buscam a participacdo dos funcionarios e o estilo laissez-faire é aguele estilo
conhecido na intimidade, ndo contraria o préprio conceito de lideranca, ou sgja, exercicio da
influéncia.

Para a empresa X vem ao encontro o estilo de lideranga democrética, observa-se que
diante a auséncia dos lideres os mesmos tentam direcionar um subordinado como seu
representante, passando informagdes aos demais setores da empresa como, por exemplo, que
estara de férias e na sua auséncia o subordinado “fulano de tal” estara frente a equipe, mas
com orientacdo total do coordenador de processos que acompanha a producdo diante a
ausénciado lider e acompanhamento do RH para as demais necessidades.

N&o se pode deixar de citar que, diante as observacOes da autora, no dia a dia de
trabalho nota-se que também ha certa relevancia ao estilo de lideranca laissez-faire, onde em
determinados setores de producdo o lider fica de lado e quem determina o que vai redizar de
tarefa € o proprio colaborador, deixando assim de exercer sua autonomia diante dos
subordinados.

Para os diversos tipos de lideranca, pode-se citar a liderancga situacional onde se busca
o alinhamento na forma de trabalho e gestdo entre lideres e subordinados.

A lideranca situacional sugere um processo ao qual o lider devera seguir a medida que
0s membros do grupo passam a conviver melhor em equipe, quando cada colaborador passa a
realizar suas tarefas e quando o proprio lider adquire confianga na capacidade de seus
colaboradores em relagdo as suas tarefas. Pode-se chamar este processo de gradativo
amadurecimento conjunto de lider e liderados quando o lider passa a utilizar os estilos
determinar, persuadir, compartilhar e delegar (OLIVEIRA, 2010).

Segundo Vergara (2010), a teoria situacional também conhecida como contingencial
desfoca a atencdo da figura do lider para o fendbmeno da lideranca. Ndo se pode falar em
lideres sem faar em liderados, ndo se pode falar em poder sem falar sobre quem ele é
exercido.

A lideranca situacional vem ao encontro a andlise do comportamento do lider que
devera na percepcdo da autora ser treinado para o atingimento desta etapa na organizagéo X,
que por muitas vezes nas observacdes e entre linhas declaradas pelos lideres a certo receio em
compartilhar e delegar a equipe, ndo havendo problemas em determinar e persuadir.

No que concerne ao lider, destaca a autoridade formal e da personalidade. O fato de se
ter a autoridade formal ndo garante a lideranga, mas pode facilita-la, bem como criar
obstaculos. Um exemplo classico é um lider com caracteristicas autoritérias que pretende
exercer influencia sobre uma equipe que valoriza a participacéo, o trabalho em equipe. A tese
deste lider ndo tera sucesso, pois no primeiro momento os funcionérios serdo coagidos e
podem até fazer a atividade, mas a pequeno prazo as pessoas ndo faréo o trabalho com
qualidade, porque ndo respeitam seu lider por merecimento e sim por pressao (VERGARA,
2010).
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Ja o que tange aos subordinados do lider, a teoria destaca a questéo das expectativas,
interesses e motivagdes, somente com estes trés itens um lider conseguird satisfazer seus
seguidores, ou sgja, se o lider contrariar as motivacdes e interesses dos funcionarios, 0 mesmo
nao tera equipe.

A teoria situacional busca entender qual a cultura da empresa, como esta 0 clima
organizacional no momento, qual a relevancia da tarefa a ser executada e sua emergéncia,
bem como compreender determinadas situagOes indicando o lider a determinar, persuadir,
compartilhar e delegar ao grupo (OLIVEIRA, 2010).

Espera-se na empresa X ter pessoas engajadas no trabalho, que abracem uma causa e
consigam conduzir outras pessoas a fim de defender e tornar realidade a causa que defendem.
E para que isso ocorra de forma positiva € necessario estar totalmente enggado com os
valores da empresa, ouvindo e valorizando a opinido dos colaboradores, entretanto,
promovendo ampla realizacdo pessoal e quaificacdo profissiona dos colaboradores
comprometidos com a empresa.

Conforme Vergara (2010) o que se espera nesta nova era sdo pessoas gque tenham
mentalidade global, aceitando e lidando com as contradicbes da vida, lidando com o
inesperado, abrindo-se parasi mesmas e para 0s outros, encontrando significado no trabalho e
permitindo que outros também encontrem.

Diante de toda a expectativa que se deposita no lider na empresa X, € preciso definir
algumas capacidades requeridas do lider para que o retorno seja eficaz e determinante.

Primeiramente, € necessario ter muito internalizado a visdo, missdo, objetivos, metas,
estratégias da organizacdo em que se atua, pois deve estar bem definido qual o propdsito e
aonde se quer chegar como lider. A empresa possui a missdo de superar expectativas,
disponibilizando produtos e servicos inovadores para 0 ramo do agronegécio, com
transparéncia e comprometimento com a sociedade e meio ambiente e seus objetivos sdo
trabalhar com coeréncia e €tica, ter exceléncia em seus produtos, incentivar a inovacao,
promover realizacdo profissional e pessoal dos funciondrios comprometidos com a empresa.

Um lider tem que estar atento a tudo que gira dentro e fora da empresa, ele tem que
buscar entender muito do negécio em que atua e se esforcar para bater metas todos os meses,
ndo basta apenas conhecer estratégia financeira, tem que entender e compreender o ambiente
gue esteja situado. O lider precisa aprimorar-se em pessoas, ou sga, No ser humano, buscar
gerenciar pessoas, 0 mesmo tem que ter caracteristicas diversas, como ser habil na busca de
clarificacdo de problemas, gquando os mesmos surgem antes de resolver o problema, é
necessario ter certeza dos fatos para ndo se arrepender depois. Outra capacidade que se espera
de um lider é sua criatividade (VERGARA, 2010).

Para Kao (1997), criatividade € um processo por meio do qual as ideias sdo geradas,
desenvolvidas e transformadas em valor. Para a empresa X é exatamente este conceito que
fecha com a percepcdo da empresa, o profissional que é criativo, geraideias, as desenvolve e
consegue gerar valores para ainstitui¢ao.

Na empresa X espera-se de um lider atitudes complexas, como néo ficar somente em
sua mesa e deixar de visitar as &reas de producdo da empresa, 0 mesmo tem que saber o que
acontece tanto nas informagdes do sistema da empresa como na rotina de seus funcionarios no
chdo de fébrica, o lider precisa ter iniciativa, sga atamente comprometido com a
organizacdo, segja ousado em suas propostas para 0 alcance do sucesso e principalmente um
lider deve conhecer-se a si mesmo usando seus pontos fortes e trabalhando seus pontos fracos
para obter 0 equilibrio de gerenciar pessoas, pois ndo somos todos iguais e cada um tem que
explorar asuaformade liderar.

Para se obter capacidades de lider € necessario saber ouvir e ser ouvido pelos outros,
aceitar elogios sem se engrandecer e aceitar criticas e sugestdes, estes pontos devem ser vistos
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como oportunidades para crescer como lider, acima de tudo devemos ter a paciéncia de
construir uma lideranca que muitas vezes nd herdamos de berco e nem mesmo sabemos
domin&-la e estar contribuindo para alcanca-la cada dia mais com muita informacao e respeito
aos colegas. Precisamos pensar globalmente, e a comunicagdo sera primordia neste momento
(VERGARA, 2010).

O lider devera reconhecer o trabalho das pessoas, tratando-as de forma agradavel e
também se superar como pessoa com bom humor, energia, equilibrio emocional, aegria de
aprender, lidar com diferencas, coeréncia, firmeza, confiabilidade, integridade e ético acima
de tudo. Precisamos lembrar que devemos ensinar e estar prontos a aprender dia apés dia
(VERGARA, 2010).

Neste trabalho, defende-se que para os lideres tornem-se pessoas do perfil que se
amea ser o ideal para a empresa X, deverdo ser treinados para desenvolver habilidades,
conhecimento e atitudes situacdes estas que se busca nas qualidades e prerrogativas do lider,
adquirindo desenvolvimento pessoa e profissional, pois nenhuma pessoa vem pronta para
uma empresa nos moldes que a mesma espera.

Uma das capacidades requeridas pela empresa X é o aprimoramento da intuicdo na
tomada de decisdo do lider.

Talvez a capacidade mais dificil para um lider é ser reconhecido por suas decisdes a
fim de atender o problema. Conforme Vergara (2010), no processo decisorio, a informacéo
assume capital relevancia a medida que, se adequada, diminui a incerteza provocada pelo
ambiente. Nesse sentido, tém sido buscados métodos eficazes de coleta, tratamento e uso da
informagdo que esta no ambiente empresarial, seus mercados atuais e futuros, bem como no
interior da empresa.

Para se tomar uma decisdo podemos avaliar a experiéncia que se tem diante o
problema ou muitas vezes deixar a racionalidade de lado e agir pela intuicdo diante dos
conflitos, ndo deixando pesar atécnica, assim comegamos atreinar o lado humano dos lideres,
fora a experiéncia de vida e vivéncia nas empresas.

Diante as percepgdes do RH, € visivelmente notdrio que ndo h& tomada de decisdo por
parte dos lideres, somente levantam dividas e guestionamentos, deixando a cargo da deciséo
do coordenador de processos ou do RH, atitude esta que dificulta na decisdo e no
desenvolvimento do lider a fim de comportar conhecimento e atitudes que 0s mesmos
desconhecem para a tomada de deciséo.

2.2 Gestao de Conflitos

Naempresa X, os conflitos surgem em diversos assuntos e por muitas vezes tomam-se
de uma complexidade que se analisarmos ndo tem fundamento deixar existir a situacdo. Um
exemplo € uma discusséo que aconteceu no local de trabalho entre duas funcionérias, onde o
lider ndo teve capacidade para intervir e teve que agendar reunido com as funcionérias e o
coordenador de processo para solucionar a situagdo, “fatou atitude por parte do lider”,
comentou o gestor em reunido de diretoria.

Para Oliveira (2010), existe uma situagdo de conflito todas as vezes que dois ou mais
individuos ou grupos estéo em antagonismo declarado, em desacordo violento, relativamente
ainteresses ou ideias que os opde.

O conflito se caracteriza por uma situacdo de luta, onde o adversario usa 0s meios que
estao ao seu dispor para obrigar o outro a ceder. Os conflitos podem ir até a guerra declarada,
fazendo uso de meios violentos para prejudicar ou destruir o adversario (OLIVEIRA, 2010).

Revista de Administragdo da Fatea, v. 9, n. 9, p. 121-131, ago./dez., 2014. 126



2 / d Revistade Administracéo da FATEA - RAF

Para o conflito podemos conceituar alguns tipos de conflito, sendo eles de nivel
intrapessoal, interpessoal, organizacional e social.

O nivel intrapessoa ocorre quando o individuo estd em conflito consigo mesmo, por
conta de suas proprias contradi¢des interiores, por vezes caracterizando uma séria situagcdo
emocional que o faz sofrer muito psiquicamente e pode obriga-lo a procurar guda
profissional. Por exemplo, um profissional pode sentir-se profundamente dividido
interiormente, porque observa condutas eticamente questionaveis de alguns profissionais da
empresa onde trabalha, das quais ndo compartilha e que gostaria de rejeitar abertamente. No
nivel Interpessoal, nesse caso o individuo estd em conflito com outra pessoa, na empresa ou
em outro contexto cujas ideias ou interesses ndo compartilha e / ou por quem se sente
prejudicado. Em todos os ambientes sociais esse tipo de conflito é bastante comum. Nas
empresas € comum verificarmos conflitos interpessoais entre superior e subordinado, entre
individuos de éreas distintas. Para o nivel organizacional estamos nos referindo a conflitos
entre organizagOes distintas: departamentos de uma organizagdo, empresas entre si, partidos
politicos, agrupamentos religiosos, politicos ou de outra natureza, clubes esportivos ou suas
torcidas organizadas. Esse tipo de conflito ndo exclui a possibilidade de que membros
especificos das partes litigantes estejam em conflito interpessoal ou em conflitos interpessoais
com outros individuos, da mesma ou de outra faccdo. No nivel social referimo-nos a conflitos
entre sociedades ou grupos sociais, igualmente comuns. Esses conflitos podem dar-se entre
grupos raciais, étnicos, religiosos ou nacionais diferentes, sendo muitas vezes marcados por
extrema violéncia de um lado contra o outro ou de ambas as partes. (OLIVEIRA, 2010).

Diante as observagdes na empresa X, o conflito que vem ao encontro a realidade desta
empresa € o nivel de conflito interpessoal, percebe-se que ao necessitar da gjuda de uma
equipe de um determinado setor, demais setores sentem-se incomodados com a postura do
lider e sentem certo constrangimento em solicitar 0 apoio para 0 atingimento das metas.
Quando um setor busca apoio de outro setor é necessaria a intervencdo do coordenador de
processos para o0 apoio do outro lider diante das atividades a serem desenvolvidas, sendo que
se o relacionamento fosse claro e ndo tivéssemos conflito entre setores, poderiam negociar
entre os proprios lideres suas equipes.

3 METODOLOGIA

O delineamento utilizado neste artigo € a pesquisa qualitativa de estudo de caso, que
terd como técnica de pesquisa a coleta de dados como documentos institucionais, entrevistas
individuais e observagOes. A andlise de dados sera realizada através de entrevista individual
onde serdo relatados os dados abordados na entrevista pelos lideres, bem como as observactes
levantadas do periodo da entrevista que favorecera a andlise do discurso.

Para GIL (2009) estudo de caso constitui 0 delineamento de pesquisa mais utilizado e
0 mais adequado para proporcionar respostas as questdes formuladas até a pretensa facilidade
para seu desenvolvimento.

O interesse da autora € buscar respostas para melhor entendimento das observages ja
relatadas na teoria deste artigo, bem como explorar os lideres a relatarem situages e
desenvolver estratégia de melhoria dos conflitos. Salienta Gil (1999, p.73):

[...] o estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de
poucos objetos, de maneira a permitir conhecimentos amplos e detalhados do
mesmo, tarefa praticamente impossivel mediante os outros tipos de delineamentos
considerados.
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A técnica de coleta de dados a ser utilizada serd a entrevista e tera extrema importancia
para a obtencéo das informaces necessérias para 0 desenvolvimento pessoal e profissional
dos lideres, uma vez que € do interesse da empresa X desenvolver e valorizar seus
funcionérios, desde que sgjaidentificada a necessidade.

Muitos autores consideram a entrevista como a técnica por exceléncia na investigacéo
social, por sua flexibilidade é adotada como técnica fundamental de investigacdo nos mais
diversos campos e pode-se afirmar que parte importante do desenvolvimento das ciéncias
sociais foi obtida gragas a aplicacéo da entrevista (GIL, 1999).

Para a andlise dos dados sera utilizada a andlise de discurso. A andise de discurso é
uma teoria que tem como objeto de estudo o proprio discurso. Apresenta-se como um
entrecruzamento de diversos campos disciplinares, com destaque para a linguistica, o
materialismo historico (por situar a linguagem na histéria) e a psicandise (que introduz a
nogdo de sujeito discursivo) (FERNANDES, 2008; ORLANDI, 1999).

A populacdo entrevistada conta com a participacdo de seis lideres. Destes dois
possuem formagdo técnica e quatro possuem formagdo superior cursando ou concluida. A
faixa etéria dos lideres na empresa X € dos vinte e trés anos aos trinta e oito anos e todos desta
pesquisa sdo casados, sendo que trés possuem filhos e os demais ainda ndo. O tempo de
empresa dos lideres entrevistados na empresa X se divide em cinco, sete, dez e quinze anos de
trabalho nainstituicéo.

Os lideres entrevistados sdo das areas administrativas e de producéo, como lider
financeira, lider de expedicdo, lider de manutencdo, lider de embalamento, lider de
envel opamento, e lider de producéo.

4 RESULTADO E DISCUSSOES

Realizou-se entrevistas com os lideres onde relataram suas percepcdes, reclamacdes e
sugestdes, diante de algumas perguntas conforme roteiro previamente estabelecido, que serviu
de apoio das entrevistas individuais, para tanto declarar fidedigna a entrevista coletou-se de
cada entrevistado o termo de consentimento para participacdo em pesguisa.

O anexo serviu de parametro para que se pudesse perguntar e questionar sobre
lideranca e situaces de conflitos vivenciadas por estes lideres a fim de demonstrar as
percepcoes dos lideres na empresa X.

Os dados das entrevistas ap0s analisados foram compilados e serdo apresentados em
trés categorias, a saber: a autonomia, o conflito e atomada de deciséo.

A categoria autonomia para a lider financeira que possui dez anos de empresa é fator
importante para seu setor onde julga néo ter autonomia para resolver os assuntos relacionados
as suas atividades, bem como situagOes ligadas aos seus subordinados. Para o lider de
expedicdo que possui cinco anos de empresa identifica a autonomia como fator a ser
implantando na empresa X, pois relata que muitas coisas ou quase todas as situagoes tem que
perguntar ao gestor. O terceiro lider a ser entrevistado foi o lider de manutencéo que tem dez
anos de empresa e relata que sua maior dificuldade é que tudo que tem que fazer tem que
perguntar para seus gestores. O quarto lider a ser entrevistado foi o lider de embalamento da
producdo que possui quinze anos de empresa, cita que anteriormente possuia mais autonomia
e que depois foi imposto que questdes dos funcionérios deveriam se reportar aos gestores para
serem resolvidas, ndo podendo o lider ter a capacidade de resolver sozinho, 0 que néo
concorda. O quinto lider a ser entrevistado foi o lider de envelopamento que possui sete anos
de trabalho na empresa X, relata que seu setor na sua visdo néo tem a atencéo devida que
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deveria ter pelos gestores, impossibilitando assm autonomia para bom desempenho do
mesmo. O sexto lider a ser entrevistado € o lider de producdo que possui nove anos de
empresa e critica muito a sua falta de autonomia, por estar a muito tempo na empresa e ja ter
provado sua capacidade.

A categoria conflito navisdo dalider financeira é gerada pelo volume de trabalho entre
os funcionarios, equipe e lideres entre si. Para o lider de expedicéo o conflito naempresa X é
gerado em razdo da comunicacéo interna e decisdo dos gestores que ndo se alinham entre g,
julgando gue os gestores ndo respeitam a posi¢ao do lider do setor. O lider de manutencéo
reclama da situacdo na empresa X que mais gera conflito € a gestdo de pessoas dos proprios
gestores, pois ndo sabem a maneira idea de falar, pedir ago, usa o poder e sdo arrogantes
com seus subordinados, causando desconforto e desmotivacdo aos funcionarios. Para o lider
de embalamento o que gera conflito na empresa X sdo aguns lideres, pois distorcem
conversas para se beneficiarem e gestores fazem suas preferencias por se darem melhor com
um ou outro lider. O lider de envelopamento da producdo distinguiu conflito entre duas
pessoas que ndo possuem respeito no local de trabalho, o que vem causando muito conflito
em seu setor por duas funcionérias. Na posi¢éo do lider de producdo considera uma situacéo
de conflito a postura de algumas pessoas com cargo de chefia e gerencia.

A categoria tomada de decisdo para a lider financeira toma frente de qualquer
categoria pela falta de comunicacdo e desencontro das informacdes na empresa X. Parao lider
de expedicdo julga ndo tomar decisdes por sua grande dificuldade com gestores que néo
escutam os lideres de setor, gostaria de mais esclarecimentos nas condi¢cdes de trabalho e
critica que os gestores também ndo batem martelo nas decisdes por desconhecimento da
atividade e ndo déo importancia as opinides dos lideres. O lider de manutencdo relata que ndo
consegue fazer nada sozinho, tudo que o setor ira realizar de tarefa tem que passar primeiro
pelo gestor, interpretando assim ser incapaz de resolver os problemas e prioridades do seu
setor. Julga que se pudessem tomar suas proprias decisdes resolveria com muito mais
agilidade suas pendéncias e desenvolveria outros projetos se suas ideias fossem acatadas. Para
o lider de embalamento da producdo revela que como lider algumas coisas precisam ser
mel horadas, pessoa mente acha que tem dificuldade no desenvolvimento de comunicacdo para
atingir tomada de decisdes eficazes. O lider de envelopamento critica a empresa por ndo dar
oportunidade interna de trabalho, 0 que desmerece as decisdes de alguns lideres por
acreditarem no potencial de alguns funcionérios. Para o lider de producéo explana que sua
grande dificuldade é a dependéncia de tomada de decisdes, onde coisas simples dependem de
até trés pessoas para ser resolvida, quando muitas vezes fica no aguardo da resposta.

Na percepcdo do RH alguns lideres geram conflitos com seus proprios funciondrios,
devido a relatos dos mesmos a0 RH, os lideres possuem muito conhecimento técnico para
exercer e orientar as atividades do setor, mas para alguns o perfil comportamental é
extremamente dificil, onde gera desmotivagao para a equipe que reclama das atitudes do lider,
contradizendo um pouco da entrevista em relacdo a solugdo dos conflitos.

Alguns lideres precisam adotar uma nova postura com todos de forma profissional,
buscando assim o respeito de seus gestores, onde atualmente é comprometido devido a sua
postura de ser muito amigo de seus subordinados e ndo passando tanta confianca em relacéo a
empresa.

Acredita-se que se tiverem mais autonomia seu trabalho sera ainda melhor, inclusive
em relacdo aos conflitos € necessario explorar sua solugdo através de “feedback”, visto que
em outro momento ja procuram 0 RH para desabafar sobre seu mal estar em relacéo a
conflitos com a postura de seus gestores.

Também, ha lideres que possuem muitas dificuldades em lidar com pessoas, pois
preferem lidar com maguinas e ndo conseguem solucionar as situagfes de seu setor,
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perguntam frequentemente de todo e qualquer assunto a0 RH esperando uma solucéo de
terceiros.

Na percepcdo do RH todos os lideres tém muito a aprender como lider, demonstram-se
dispostos a esta conquista, sendo vaido o aprendizado a ser aplicado, pois se demonstram
interessados em abracar novos desafios, logo o resultado final sera a autonomia depositada
aos lideres e consequentemente suas tomadas de decisdes.

Por tanto, as pessoas sd vao mudar caso a empresa as direcione para isso e isso so vai
acontecer caso a empresa adote coordenadas de lideranca que as possibilite chegar ao nivel
desgjado de mediacdo de conflito, papel identificado do lider e resultado de suas decisdes.

CONSIDERACOESFINAIS

Nesta secdo final pretende-se intervir na formagéo de lideres na empresa X. Visto que
a postura de lideres demonstra-se confusa por falta de autonomia, mas também por falta de
imposicdo e conversa dos lideres junto & empresa X, também a fdta de conhecimento
evitando assim desenvolver o papel do lider diante situacdes de conflitos, bem como a
melhoria da postura do lider com o subordinado, situacdo esta que ainda depende de
“feedback” apropriado para a solu¢do dos problemas. Ressaltando a necessidade de definir na
empresa X uma linguagem esclarecida quanto as exigéncias estabelecidas para o cargo de
lider, ndo provocando antecipacdo frustrada de lideres e a busca de lideres empenhados para a
atividade exercida e ndo somente pelo cargo alcangado. Tragando referencia para a autonomia
dos lideres e deixando clara a atuacdo esperada e confianca depositada diante suas tomadas de
deci sOes.

Podendo demonstrar através de treinamento alguns pontos a serem melhorados pelos
lideres através da intervencdo com o Programa de desenvolvimento de lideranca na empresa
X. Este programa viabiliza contelidos que gerem reflexdo e instrumentalizacéo sobre o
papel do lider como forma de melhoria continua, sendo aplicado em cinco médulos de oito
horas cada com a programacdo estratégica de maodulos, sendo o primeiro médulo a ser
explorado o papel do lider e as fases da equipe, o segundo mddulo trataria da comunicacéo e
feedback, o terceiro modulo abordaria o protagonismo, no quarto médulo explana-se a
lideranca situacional e o quinto e Ultimo moédulo a gestdo de conflitos. Buscando neste
trabalho de pesquisa a intervencdo para fomentar projeto a ser desenvolvido, resultando em
interesses pessoais dos lideres e coletivo para a empresa.

Finalizando um perfil de lider para a empresa X que busgue a vivéncia, andlise da
vivéncia, conhecimento e aplicabilidade em seu papel, adquirindo formas de influéncia pela
governanca, inspiragdo e conhecimento, identificando os estagios de sua equipe pela
formacéo, tormenta, normatizacéo e performance alcancada. Agregando o potencial de dar e
receber “feedback” tratando quanto aforma e resultado esperado, melhorando a comunicagéo,
problemas simples, complicados e complexos na inteligéncia do coletivo e a importancia de
suas escolhas.
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