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APRESENTACAO

A obra “Administracdo moderna e abordagens para o0 sucesso
organizacional 2” publicada pela Atena Editora apresenta, em seus 8 capitulos,
estudos sobre relevantes abordagens da Administracdo moderna, aplicadas em
organizagdes privadas e governamentais, revelando a importancia da construcéao
de estratégias, da inovacéo, da cooperacao, entre outros fatores, para o sucesso
das organizagdes, resultando na melhoria da qualidade de vida das pessoas.

O planejamento de estratégias é vital para a sobrevivéncia e sucesso
das organizacfes. A inovagdo ajuda a enfrentar a concorréncia e reduzir os
custos, aprimorando os produtos e servicos ofertados aos consumidores. O
desenvolvimento de uma Nacédo, de um Estado ou de uma cidade tem como
pilar as boas praticas Administrativas, que necessitam de boas estratégias.
A competicdo entre os grupos organizados da sociedade contribui para
o desenvolvimento desses grupos. Estratégias devem ser desenvolvidas
para possibilitar uma vantagem competitiva, impulsionando as empresas e
organizacgdes e colocando-as na lideranca. A Administracéo evolui, buscando as
ferramentas adequadas para o sucesso das organizacoes.

Os trabalhos apresentados abordam uma ampla gama de temas
relevantes, relacionados a internacionalizacdo de empresas, eliminagcdo de
desperdicios nos processos de fabricagdo, compras publicas de materiais,
acordos comerciais entre paises, motivacdo de funcionarios, maximizacao de
lucros e gestao de recursos humanos, emissdes no ciclo de vida de empresas
de transportes sobre trilhos, entre outros.

Os trabalhos aqui abordados sdo pesquisas teéricas e praticas, compondo
um acervo que, esperamos, seja de grande utilidade para pesquisadores e
estudiosos em geral.

Agradecemos aos autores dos diversos capitulos apresentados e

esperamos que essa compilacéo seja proveitosa para os leitores.

Carlos Eduardo Sanches de Andrade
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CAPITULO 1

ESTRATEGIAS E DESAFIOS NA
INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS NO
SECULO XX
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RESUMO: A internacionalizagdo de
empresas é um fenbémeno crucial para
o0 desenvolvimento econdémico global,
intensificado  pelas  tecnologias de
informacao e transporte. Este artigo explora
as estratégias e desafios enfrentados
pelas empresas ao expandirem suas
operagbes além das fronteiras nacionais.
Analisa abordagens como exportacéo,
licenciamento, franquias, joint ventures e
investimento direto estrangeiro (IDE). Por
meio de uma analise bibliogréafica, examina-
se 0 papel das politicas governamentais,

Data de aceite: 02/12/2024

a adaptagéo cultural, a gestdo da cadeia
de suprimentos e as nuances regulatorias.
Exemplos de sucesso, como a China,
sdo discutidos para ilustrar a importancia
de uma estratégia proativa e de apoio
governamental. Além disso, destaca-
se 0 impacto das tecnologias digitais e
emergentes, como inteligéncia artificial
e analise de dados, que oferecem novas
oportunidades para a internacionalizagéo.
As consideragbes finais ressaltam a
necessidade de adaptagéo, inovagdo e uma
postura agressiva para a competitividade
global, sugerindo futuras pesquisas sobre
o impacto das tecnologias digitais na
internacionalizag¢ao.

PALAVRAS-CHAVE: Internacionalizacéo.
Estratégias de negdcio. Adaptacéo cultural.
Inovagéo.

STRATEGIES AND CHALLENGES IN
THE INTERNATIONALIZATION OF
COMPANIES IN THE 21ST CENTURY

ABSTRACT: The internationalization of
companies is a crucial phenomenon for
global economic development, intensified by
information and transportation technologies.
This article explores the strategies and
challenges faced by companies as
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they expand their operations beyond national borders. It analyzes approaches such as
export, licensing, franchising, joint ventures, and foreign direct investment (FDI). Through
a bibliographic analysis, the role of government policies, cultural adaptation, supply chain
management, and regulatory nuances are examined. Success examples, such as China,
are discussed to illustrate the importance of a proactive strategy and government support.
Additionally, the impact of digital and emerging technologies, such as artificial intelligence and
data analytics, which offer new opportunities for internationalization, is highlighted. The final
considerations emphasize the need for adaptation, innovation, and an aggressive stance for
global competitiveness, suggesting future research on the impact of digital technologies on
internationalization.

KEYWORDS: Internationalization. Business strategies. Cultural adaptation. Innovation.

11 INTRODUGAO

A internacionalizacdo de empresas € uma das principais forcas motrizes do
desenvolvimento econdémico e social global. Este fenbmeno, que remonta as Grandes
Navegacgdes, tem se intensificado com o avango das tecnologias da informacédo e dos
sistemas de transporte. Neste contexto, as empresas modernas precisam formular
estratégias robustas para ingressar e manter operacées em mercados internacionais.

Este artigo objetiva explorar as estratégias de internacionalizacéo e os desafios
gerenciais enfrentados para que as operagdes internacionais promovam a escalabilidade
dos negocios, crescimento econémico e respeito a diversidade cultural. Entre as estratégias
analisadas, estdo a exportacdo, licenciamento e franquias, joint ventures e parcerias
estratégicas, e o investimento direto estrangeiro (IDE). Aléem disso, serdo abordados os
desafios relacionados a adaptacgdo cultural, gestdo de cadeias de suprimentos globais, e
as influéncias de diferentes modelos econémicos, politicos e sociais.

Para alcancar os objetivos propostos, foi realizada uma pesquisa bibliografica,
analisando estudos de caso e literatura especializada. A estrutura conta com quatro secoes
principais: a introducao, que contextualiza o tema e apresenta os objetivos e a metodologia;
o desenvolvimento, que detalha as estratégias e desafios; as consideracoes finais, que
retomam os principais pontos discutidos e apresentam as conclusdes; e as referéncias
utilizadas.

2|1 DESENVOLVIMENTO

A internacionalizagcdo das empresas pode ser entendida como o processo pelo
qual as organizagdes expandem suas operagdes além das fronteiras nacionais, buscando
novos mercados e oportunidades. Este movimento é impulsionado pela globalizagéo, que
tem sido facilitada por avancos tecnolégicos e pela interconectividade proporcionada pela
internet.

Um bom exemplo de pais que vem se destacando no comércio internacional é

Administragdo moderna e abordagens para 0 sucesso organizacional 2 Capitulo 1



a China (Acioly, Alves e Leé&o, 2009). O papel das politicas governamentais de apoio a
internacionalizac¢éo foi essencial para o desenvolvimento da economia chinesa, envolvendo
acoes como politicas de financiamento, incentivos fiscais e financeiros, fornecimento de
informacgdes e orientacdo as empresas, e a realiza¢ao de acordos internacionais para areas
prioritarias.

Para adentrar o mercado internacional, as empresas podem adotar diversas
estratégias, incluindo a exportagéo, licenciamento e franquias, joint ventures e parcerias
estratégicas, além do investimento direto estrangeiro (IDE). A exportagéo envolve a venda
de produtos diretamente para mercados estrangeiros, sendo uma das formas mais simples
de internacionalizacdo e exigindo menos investimento inicial. Licenciamento e franquias
permitem que empresas estrangeiras utilizem a marca e os produtos da empresa em troca
de royalties, permitindo uma rapida expansao com menor risco.

Aqui no Brasil, cada vez mais empresarios estdo buscando oportunidades de
internacionaliza¢@o. De acordo com Hiratuka e Sarti (2011), ha uma mudanca significativa
nas estratégias das empresas nacionais em resposta ao fortalecimento do mercado
doméstico e ao processo de internacionaliza¢ao produtiva. A consolida¢do de multinacionais
brasileiras em setores tradicionais de commodities e servigos € mencionada como um fator
que diminui o carater defensivo das estratégias de internacionalizagéo.

Isso significa que, ao invés de expandirem para se protegerem da concorréncia
interna, essas empresas agora buscam ampliar seu espacgo de acumulacéo de capital e
reforcar sua competitividade global. Elas fazem isso explorando vantagens de propriedade
acumuladas, inclusive financeiras, indicando uma postura mais agressiva e proativa no
cenario internacional. Essa mudancga de foco revela um novo dinamismo nas estratégias
empresariais brasileiras, refletindo a maturidade e a ambicdo das empresas nacionais em
se posicionar como players globais.

As joint ventures e parcerias estratégicas consistem na formacédo de aliangas com
empresas locais para compartilhar riscos e recursos, sendo vantajosas para entrar em
mercados que exigem conhecimento local especifico. Ja o investimento direto estrangeiro
(IDE) envolve o estabelecimento de operagdes proprias em mercados estrangeiros, como
fabricas ou escritérios. Embora essa estratégia exija um alto investimento inicial, ela
proporciona maior controle sobre as operagdes.

No entanto, a internacionalizacdo apresenta varios desafios gerenciais. A adaptacao
as diferentes culturas é crucial, pois as empresas precisam entender as nuances culturais
para evitar mal-entendidos e criar campanhas de marketing eficazes. As regulamentacdes e
politicas de cada pais também podem afetar a operagéo de empresas estrangeiras, sendo
essencial compreender e se adaptar a essas regulamentacdes. Gerenciar uma cadeia
de suprimentos global é complexo e pode ser afetado por fatores como tarifas, barreiras
comerciais e infraestrutura logistica. Aléem disso, recrutar, treinar e gerenciar uma forca de

trabalho internacional demanda estratégias especificas para lidar com diferentes praticas
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de trabalho e expectativas.

As culturas nacionais influenciam fortemente o comportamento do consumidor,
afetando diretamente a forma como produtos e servigos séo percebidos e consumidos em
diferentes regides. Cada cultura possui valores, crengas e praticas Unicas que moldam as
preferéncias e expectativas dos consumidores. Por exemplo, enquanto os consumidores
em paises ocidentais podem valorizar a individualidade e a inovagéo, consumidores em
culturas mais coletivistas, como as asiaticas, podem priorizar a tradicdo e a harmonia.
Portanto, para empresas que desejam internacionalizar seus produtos e servigos, é
necessario adaptar suas estratégias de marketing para se alinhar aos valores e expectativas
locais, respeitando as nuances culturais.

No contexto do marketing global, a adaptacéo cultural ndo é apenas uma questao
de ajustar campanhas publicitarias, mas também de adaptar produtos e servigos para
atender as necessidades e preferéncias locais. Estratégias de globalizacao bem-sucedidas
frequentemente envolvem um equilibrio entre padronizagcéo e adaptacdo. Empresas como
a McDonald’s exemplificam isso ao oferecerem produtos padrao globalmente reconhecidos,
mas adaptados aos gostos locais. Essa abordagem ndo s6 aumenta a aceita¢do do produto,
mas também fortalece a conexdo emocional com os consumidores, demonstrando respeito
e compreensao pela cultura local.

Os diferentes modelos econdmicos, politicos e sociais dos paises também
desempenham um papel significativo na internacionalizagdo das empresas. Sistemas
politicos estaveis e favoraveis ao comércio, com politicas transparentes e previsiveis,
tendem a atrair mais investimentos estrangeiros. Por outro lado, paises com ambientes
politicos instaveis ou regulamentagfes rigidas podem representar riscos maiores para
empresas internacionais. Para Guedes (2006), o modelo de diplomacia triangular no
ambito das relagbes governo-empresa exige uma diplomacia comercial ativa que integre
governo e setor privado, sendo capaz de estar simultaneamente engajada nas negociagcbes
multilaterais e no fortalecimento de zonas de livre-comércio.

Além disso, a infraestrutura econémica, como a disponibilidade de recursos
financeiros e a robustez do sistema financeiro, influencia diretamente a viabilidade de
operacdes internacionais. No contexto dos sistemas internacionais monetério e financeiro,
a coordenacgdo e cooperacdo entre diferentes atores, incluindo governos, instituicoes
financeiras internacionais e empresas multinacionais, sdo essenciais para manter a
estabilidade e fomentar um ambiente propicio ao comércio internacional.

Cunha, Biancareli, Bichara e Prates (2006) exemplificam isso ao abordar a
flexibilizacdo do yuan, que mostra como a China maneja os instrumentos econémicos com
um sentido estratégico de longo prazo que visa manter uma bem-sucedida trajetéria de
modernizacéo e crescimento econdémico. Os autores destacam a crescente atencdo da
comunidade internacional ao rapido desenvolvimento da China, especialmente devido as
externalidades que este progresso pode gerar, percebidas muitas vezes como ameacas em
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areas estratégicas como militar e de seguranca energética. O avango chinés tem implicacées
significativas no equilibrio de poder global, com o fortalecimento das capacidades militares
do pais e sua busca por garantir fontes de energia estaveis para sustentar seu crescimento
econdémico.

A era digital abriu novas oportunidades para a internacionalizacéo de empresas. O
e-commerce e as transacgdes digitais permitem que as organizagbes alcancem consumidores
em todo o mundo com uma maior facilidade. Além disso, tecnologias como a inteligéncia
artificial e a analise de dados podem oferecer insights valiosos para entender melhor os
mercados internacionais e personalizar ofertas. Os modelos organizacionais devem ser
flexiveis para se adaptar as dindmicas dos mercados internacionais. A descentralizacéo
pode ser uma abordagem eficaz, permitindo que as filiais locais tomem decisdes rapidas
e adequadas ao contexto local. Instituicdes financeiras internacionais, como o Banco
Mundial e o Fundo Monetério Internacional, também desempenham um papel importante,

fornecendo apoio financeiro e consultivo para empresas que buscam se internacionalizar.

31 CONSIDERAGOES FINAIS

Ainternacionalizagdo de empresas é um processo complexo que requer estratégias
bem delineadas e uma compreensado profunda dos desafios gerenciais envolvidos. A
globalizacédo e a tecnologia proporcionam inUmeras oportunidades, mas também exigem
que as empresas estejam preparadas para navegar por ambientes culturais, regulamentares
e econdmicos variados. A adaptacdo e a inovacao sdo fundamentais para o sucesso no
mercado global.

As empresas que conseguem se adaptar as diferencas culturais e regulamentares,
gerenciar cadeias de suprimentos globais e inovar continuamente, tém maiores chances de
sucesso. A analise dos casos de sucesso, como o da China, demonstra a importancia das
politicas governamentais de apoio e de uma abordagem estratégica proativa. As empresas
brasileiras, por sua vez, mostram que uma postura agressiva e a explora¢do de vantagens
acumuladas s&o essenciais para a competitividade global.

Por fim, a era digital e as tecnologias emergentes representam oportunidades
significativas para a internacionalizacdo, permitindo maior alcance e personalizagdo no
mercado global. As empresas que souberem aproveitar essas oportunidades, mantendo-se
flexiveis e adaptaveis, estardo bem posicionadas para prosperar no cenario internacional.
Recomenda-se que futuras pesquisas explorem mais profundamente o impacto das
tecnologias digitais na internacionalizacdo e as estratégias especificas para diferentes
setores da economia.
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RESUMEN: El estudio se centr6 en optimizar
el proceso de produccion de desodorantes
en Venezuela utilizando las herramientas
de Esbelta. Se utilizaron indicadores
cuantitativos y cualitativos bajo las normas
ISO 9000 e ISO 9001 para evaluar dos
empresas e identificar puntos criticos. Se
utilizaron herramientas como KPl y VSM
para detectar cambios en la produccion,
inventario y movimientos. Se encontré que
el proceso de produccion optimizado mejor6
a las empresas A en un 49,25% y ala B en
un 68,24%.

PALABRAS CLAVE: Herramientas de

Data de aceite: 02/12/2024

Manufactura Esbelta, ISO 9000, ISO 9001,
desodorantes, calidad.

ABSTRACT: The study focused on
optimizing the production process of
deodorants in Venezuela using Esbelta
tools. It used quantitative and qualitative
indicators under 1ISO 9000 and ISO 9001
standards to evaluate two companies
and identify critical points. Tools like KPI
and VSM were used to detect changes in
production, inventory, and movements. The
optimized production process was found to
improve companies A by 49.25% and B by
68.24%.

KEYWORDS: Lean Manufacturing tools,
ISO 9000, ISO 9001, deodorants, quality

INTRODUCTION

Desde los afos 60, la manufactura
esbeltase haconvertidoenunametodologia
vélida utilizada por Toyota como estrategia
de optimizacion. Utiliza principios como
valor, flujo de valor, flujo de actividades y
ejecucion de procesos pull para entregar
productos de alta calidad a bajo costo.
(Tiempo) (Payseo, 2017, p.5). Por otro
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lado, la calidad de un producto, conforma las especificaciones y caracteristicas referidas
a la capacidad de satisfacer las necesidades de un cliente, por lo que es el mayor objetivo
que debe tener una organizacion en el desarrollo de un producto (ISO 9000-2, 2015). Es
por ello, que organizaciones como: la Organizacion Internacional de Normalizacion (1ISO)
y sus comités conjuntos, han desarrollado multiples estandares con diversos enfoques en
esta area, los cuales poseen una aprobacion mundial de méas de 161 naciones (ISO 9000-0,
2015). En Venezuela, el control del mal olor y la transpiracion son de suma importancia; sin
embargo, la demanda de desodorantes ha ido incrementando, tanto por escasez, como por
la creciente crisis econdmica que atraviesa el pais (EI Emprendedor, 2017). Este estudio
investiga el uso de las herramientas Esbelta bajo las normas internacionales ISO 9000 e
ISO 9001 para mejorar la produccién de desodorantes en Venezuela. Se seleccionaron dos
empresas con diferentes sistemas de produccién, utilizando indicadores como KPI, VSM,
5S’s, SMED y POKAYOKE. Se disefi6 un proceso general de mejora continua.

DISENO DE LA INVESTIGACION

Fase 1: El estudio realizé6 una extensa revision bibliografica en linea utilizando
plataformas como Google Académico, UNIMET Biblioteca, Redalyc y Dialnet para realizar
una investigacion exhaustiva sobre la Metodologia de Manufactura de Esbelta.

Fase 2: Se establece las métricas e indicadores cualitativos y cuantitativos basados
en la bibliografia consultada, permitiendo un marco de comparacion entre las seleccionadas
en base en normas ISO 9000 e ISO 9001.

Fase 3: Se realizaron visitas a plantas de empresas seleccionadas para recolectar
datos de tiempos, recursos, procedimientos, materias primas, inventarios y otros indicadores
que forman parte de los indicadores predisefiados.

Fase 4: El andlisis del desempefio de A y B se realizd utilizando indicadores
para evaluar sus procesos, identificando oportunidades de mejora y puntos criticos,
considerandose todos los valores superiores.

Fase 5: El proceso de produccion se mejoré con la manufactura Esbelta para
mejorar la calidad, costo y disminuir despilfarros, ademas se establecieron oportunidades
de mejora para ambas empresas.

Fase 6: Validacion del proceso disefiado

Fase 6.1: Se desarroll6 un modelo de simulacién del proceso de produccidén de
desodorantes, permitiendo estimar la mejora entre el proceso actual y el mejorado, fijando
el objetivo del sistema y definiendo variables.

Fase 6.2: A continuacién, en la Figura 5, se presenta un esquema general de la
metodologia aplicada:
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RESULTADO Y ANALISIS

Indicadores disenados

Como instrumento de recoleccion de la informacion y dando respuesta al primer
objetivo, se disefaron indicadores cualitativos y cuantitativos. Se plantearon de forma
tal que siempre que se obtuviese una respuesta negativa implicaria una deficiencia por
parte de la empresa. En la Tabla 2A, se encuentran los indicadores cuantitativos, donde,
el indice es la férmula matematica que permite el calculo de este. Por otra parte, como ya
se menciono, los rangos aceptables por indicador fueron tomados de: Hernandez y Vizan
(2013), Heyzer y Render (2008), y Ramos (2012). |

Resultados de indicadores En la Tabla 1, se presentan los resultados obtenidos de
la aplicacion de indicadores a las empresas seleccionadas.

Empresa A Empresa B

Todes los indicadores cualitativos aplicaron para la | Tedos los indicadores cualitativos aplicaron para

empresa, sin embargo, esta no cumple con los la empresa, sin embargo, esta no cumple con los
indicadores: 1.2, 1.3, 1.7, 2.4, 2.5, 2.6, 3.4, 3.5, 4.7, | indicadores: 1.2, 2.4, 4.6, 4.9,6.6, 7.1, 8.2, 10.5,
5.1,6.6, 7.3, 8.1, 8.2, 8.8, 9.1, 10.5, 10.6, 10.9, 10.11

10.11, 1012, 11.2,11.3. 1.4

Tabla 1. Indicadores de las empresas

La empresa A tiene mas defectos que la empresa B y solo existe una norma
internacional que exige control externo suministrado. La Tabla 4 muestra indicadores
cuantitativos para la empresa.

Como se puede ver, 8 de 28 indicadores estan fuera del rango aceptable vy,
nuevamente la empresa A es la que incumple con el mayor nimero de indicadores, esto
se atribuye al tamano de la empresa, experiencia y tiempo en el mercado. Por otro lado,
la falta de informacién en el indicador 4.2 (Tiempo de reaccion ante el cliente), se tomd
como un incumplimiento. Por lo que finalmente, hay siete de 28 indicadores fuera del rango
aceptable. La deteccion de puntos critico estan presenten la Tabla 2, que detectaron en las
visitas técnicas
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o | Emeesis N SO | pesg | Porconlete | Gattcacio
1 Procesos 13 30 3.90
2 Liderazgo de la organizacién 9 42.86 3.86
3 Planificacién 6 40 2.40
4 Apoyo 11 33.33 3.67
5 Documentacién 5 25 1.25
6 Operaciones 9 14.29 1.29
7 Requisitos del producto 6 20 1.20
8 Desarrollo del producto 14 18.18 2.55
9 Clorltrol de procesos, producto y 4 0 0
servicios suministrados externamente

10 Produccion 17 38.46 6.54
11 Evaluacion de desempefio 6 60 3.60

Tabla 2. Elementos de la Norma ISO 9000 y la Norma ISO 9001

Tomando en cuenta que el promedio de las calificaciones es 2.75, los elementos:
1,2, 4,10y 11, representan puntos criticos en el proceso de produccidén de desodorantes.
Lo cual implica que las mejoras se tienen que dar en esas areas en particular. Se destaca
que, para esta evaluacion se toméd en cuenta los incumplimientos de ambas empresas y, de
acuerdo con los resultados, ambas comparten deficiencias en estas areas, lo que refuerza
aln mas la necesidad de mejora mencionada. En la Tabla 3, se encuentran los resultados

de los procedimientos de los indicadores cuantitativos.

# Elemento deeIISaO Ngo;g;g;(; 9001-2015 Peso i::l:cme}m:i; gteo Calificacion
1 Operaciones, produccién y procesos 64 22.22 14.22

2 Equipos 11 33.33 3.66

3 Factor humano 4 100 4

4 Cliente 14 25 3.50

5 Almacenamiento e instalaciones 7 100 7

Tabla 3. Resultados de los elementos de cuantitativos de las Normas 1SO 9000 y ISO 9001

La calificacion promedio de los desodorantes fue de 6,476, con puntos criticos en los
elementos 1y 5. Los resultados son consistentes con la Tabla 6, ya que el primer y quinto
indicador cuantitativo corresponde al elemento “Apoyo” de la norma ISO 9000. Para mejorar
los procesos de produccion, se concentré en los procesos, las operaciones, el liderazgo
organizacional, el soporte, el desarrollo de productos, la produccion y la evaluacion del
desempefio. Se cre6 un VSM y se realizaron céalculos de tiempo utilizando horas de trabajo
de planta de 8 horas durante tres semanas.
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Figura 6. Mapa de Flujo de Valor (V8M) actual de la empresa A

Figura 1. VSM de la empresa a

En este Mapa de Flujo de Valor de la empresa A, se puede observar que esta en
congruencia con los puntos criticos obtenidos a partir de los indicadores. Ademas, se
detectaron las siguientes mudas o despilfarros:

a.) Muda de inventario: La planta de produccion A tiene un almacén amplio con
envases de productos no fabricados o defectos, sin contabilizacion de la cantidad
de stock.

b.) Muda por movimientos: Los operarios tienen movimientos innecesarios en la
distribucion de la planta, incrementando mezclado y llenado procesos. En las visitas
se encontraron objetos sin nombres, generando mas tiempo para decidir y en
consultar al farmacéutico.

¢.) Muda por espera: Como se mencion0, esta empresa no solo fabrica desodorantes,
sino también otros productos y la cantidad de empleados que tiene actualmente la
empresa, muchas veces es insuficiente, sobre todo cuando se fabrican méas de dos
productos a la vez, porque un operario puede estar encargado de multiples tareas,
ya que no tienen puestos fijos de trabajo, lo cual genera retrasos por espera de
operador. Con un procedimiento analogo al realizado para la empresa A, se le hizo
el VSM actual a la empresa B, como se muestra en la Figura 7
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Figura 2. VSM de la empresa B

a.) Muda por movimientos: Existen muchos desplazamientos innecesarios de los
operarios, por falta de herramientas a disposicion (cercanas al area de trabajo).
También, por fallas de Figura 7. Mapa de flujo de valor (VSM) de la empresa B los
operarios pueden ocurrir derrames, los cuales deben ser limpiados, generando mas
tiempo en proceso.

b.) Muda por espera: La empresa tiene dos llenadoras que generan retrasos por
una parada no programada, el mayor tiempo es ocupado por el ajuste del peso y
excesos de pausas activas.

Segun un reporte del departamento de planificacion de produccion, la falta de
personal para operar las maquinas en el momento requerido, representa aproximadamente
un 10% del tiempo que toma el proceso de llenar los envases con la mezcla, tal como se
observa directamente en el VSM mostrado (véase Figura 9).

Con base en las mudas anteriormente expuestas, para ambas empresas y haciendo
uso de las herramientas de Manufactura Esbelta presentadas en el Capitulo Il, se realizd
el Mapa de Flujo de Valor (VSM) futuro para ambas empresas, tal como se observa en la
Figura 3y en la Figura 4.

Administracdo moderna e abordagens para o sucesso organizacional 2 Capitulo 2 12



CALIDAD

_ .
pusapo | MEZELADD ) [ ewasavo | [ eaoraze | PALETIZADS

—d — 1
F:Q T T H F:ﬂ
@ < - lQ - <

TC-ams To= 268 TC=E0s TC=7s Te=1405

TCR=p TeP =0 TcP=o TCR=4 TER = 3min

TE=T3% TE=100% TF =100 % TE =100 % TE =100 %

1 Ture 1Tuma 1 Tume 1Tueno 1 Twna

i S T T Gl
disponiin daponble disporitie dmporble dapontie

10500 5 w0 s, = 600 5, 328 s 345 di

[ == [ = [ | ®™ [ | [ | ws [ [

. A N —

Figura 5. VSM de la empresa B con mejoras

El mapa de las empresas Ay B permite comprender mejor sus procesos y reducir las
pérdidas de tiempo. La herramienta 5S debe implementarse en areas donde se produce caos
y sucesion, reduciendo las pérdidas de tiempo. Para la empresa B, implementar un POKA-
YOKE en el area de llenado puede establecer un punto de partida para la organizacion del
trabajo y mantener un equilibrio de linea en la llenadora.

Utiliza la herramienta KANBAN, la produccion de desodorantes se mejora mediante
gestion de inventarios, correcta gestion de recursos, distribucion de planta, supervisiones
en puntos criticos y controles de calidad. SMED permitira realizar area preparaciones mas
cortas, especialmente en la empresa A. Utiliza un diagrama SIPOC para representar el
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proceso general mejorado.

1=

Figura 6. Diagrama SIPOC del proceso de fabricacion de desodorantes
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Figura 7. Diagrama de flujo de los procesos fundamentales

Se crea un diagrama de flujo de los procesos fundamentales en la etapa de ejecucion,
junto con las verificaciones continuas para asegurar la disponibilidad. El diagrama enfatiza
la importancia de la disponibilidad en aspectos como seguridad, higiene y disponibilidad
de material. EI mejor proceso tiene alta disponibilidad, asegurando un correcto servicio.
El diagrama también muestra el proceso general mejorado a través de la planificacion,
ejecucidn y expedicion, incluyendo la elaboracion del plan de produccién.

Si Er Descripcion Salidas

En ésta drea se busca dar respuesta
a la demanda, determinando la
cantidad de insumos y materia prima

requeridos, para ello, el departamento | Plan de
PREPARACION Reporte de | de planificacion define cuél es el plan | produccion.
DEL PLAN DE : ’ o . ] g P .
PRODUCCION inventario de produccién en funcidén del | Solicitud de

pronostico de la demanda. Se deben | materiales.
tomar en cuenta aspectos como:
inflacién, control cambiario, oferta,
entre ofros.

Tabla 4. Planificacion preparacion del plan de produccion

Para la éptima ejecucion de esta operacion se aplica la metodologia 5S’s para
manejar el inventario en almacén, considerando aspectos como inflacién, control cambiario,
oferta, plan de produccién y solicitud de materiales.

Solicitud de materiales (proveedor externo)

En la Tabla 8, se muestra la operacién de envio de informacién a un proveedor
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externo, acerca de la solicitud de materiales programados.

Simbolo | Entradas | Descripcién | Salidas
El Departamento de planificacion envia
s Plan de | la informacién al departamento de | Solicitud de
MATERIALES produccion. procura, quien sera el responsable de | insumos o
realizar el proceso de contacto con | materia prima.

proveedores y solicitud de pedido.

Tabla 5. Planificacion de Solicitud de Materiales

Recepcioén de materiales

En esta seccion, se encuentra la Tabla 9, en la que se describe el proceso de
recepcion de insumos y materia prima y la operacion de verificacion de necesidades
cubiertas, acordes con el plan de produccion.

Simbolo Entradas Descripcién Salidas
Se reciben los insumos y/o materia

prima.

Se realiza una verificacion para )
Pedido de

Pedido de | conocer si los insumos ylo materia |
insumos  ylo

insumos  ylo | prima recibidos cumplen con los . _
- - materia prima
materia prima. | requerimientos  en  aspectos  de )
_ ) verificado.
cantidad y calidad.

En caso de que no, se deben tomar
los  correclivos  necesarios  al

momento y notificarlo a todos los

departamentos relacionados (procura
y planificacién).

Tabla 6. Recepcion de Materiales

Preparacién de area de pesado
Para el proceso de pesado de materia prima, es necesario una preparacion previa
del &rea, tal como se muestra en la Tabla 10:

Tabla 10. Planificacion: Preparacion de drea de pesado

Simbolo Entradas Descripcién Salidas
Se despeja, se limpia y se prepara el

drea de pesado. Y se verifica la
trazabilidad de las mediciones.
El drea de pesado debe estar

Pedido de Area de
PREPARACION : y dispuesta para el pesado de la materia d

insumos o sado
upw S v prima, por lo que todos los equipos pe

materia prima. preparada.

deben estar correctamente calibrados,
limpios, preparados y a disposicion.
Los operadores también deben estar
disponibles.
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En esta operacion se utilizan procedimientos previamente establecidos por la
organizacion. Se hace una supervision por corrida de produccién, para medir el correcto

cumplimiento de los procedimientos y tomar correctivos en caso de que sea necesario.

Proceso de mezclado

Esta es la primera parte de la etapa de ejecucion, la cual esta centrada en el proceso
de mezclado 2 a 1 Solicitud de materia prima e insumos (proveedor interno) En esta seccion
se solicita la materia prima e insumos. Estos son provistos por operadores del area de

recepcion de envios, los cuales se van a convertir en proveedores internos del proceso de

pesado
Simbolo Entradas Descripcion Salidas
Cantidad de Solicitud de
materia prima e | Se envia una solicitud de materia | materia prima e
SOLICITUD DE insumos prima e insumos de forma | insumos.
"AETIEN;JAW requeridos electronica o verbal. Envio de materia

acorde con el
plan de
produccion.

La solicitud se realiza en funcién
del plan de produccién.

prima e insumos
a area de
pesado.

Tabla 7. Solicitud de Materiales

Para la ejecucion 6ptima de las operaciones se utiliza la metodologia KANBAN, que
incluye tarjetas de remesas que muestran el tipo de material, la cantidad solicitada, la zona
solicitada y la cantidad recibida. Las solicitudes se envian de forma electronica o verbal,
segun el plan de produccion y la zona de peso.

Pesado de materia

En la Tabla 8, se muestra el proceso de pesado y clasificacién de materia prima en
funcion de la cantidad de desodorantes programada y de las fases de la formulacion.

Simbolo Entradas Descripcion Salidas
En esta area se pesa la materia | Materia prima
Materia prima | prima en funcién de la cantidad de | pesada ¥
requerida. mezcla que se planifica producir y | clasificada.
se clasifica de acuerdo al tipo.

Tabla 8. Pesado y clasificacion

Para la optimizacion de estas operaciones, es necesario: Realizar calibraciones
a los instrumentos de medicion periédicamente (al menos una vez por semana). Con la
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finalidad de obtener exactitud de las mediciones y menor margen de error en la preparacion

de la mezcla.

La tarjeta de produccion KANBAN para informar a los operadores sobre el material

y el contenido, encontrar operadores adecuados con la capacitacion apropiada y hacer que

un supervisor evalle todas las reglas y procedimientos.

El primer punto de verificacion en el proceso de mezclado, es descrito en la Tabla 9:

Simbolo Entradas

Descripcién

Salidas

Procedimiento
de verificacion
de marmitas.

Marmitas por

verificar.

Este es un punto de verificacion en
el cual se decide si se puede
comenzar a mezclar. Las
condiciones de operacién son
inherentes a la férmula maestra, sin
embargo, estas deben estar limpias
y dispuestas para el proceso de
mezclado.

La afirmacién indica que se vierte
la materia prima de la fase i en la(s)
marmita y empezar el proceso de
mezclado. La negacion implica una
espera para colocar las marmitas
en condiciones de operacion.

Tabla 9. Primera Verificacion

Afirmacion:
Marmitas en
condiciones  de
operacion.

Negacion:
Espera por
condiciones  de

operacion.

Para mejorar el estado de las mermas se deben implementar las 5S, que incluyen

clasificarlas, limpiarlas, mantenerlas y ajustarlas periédicamente segin procedimientos

establecidos y un supervisor. Se pueden utilizar indicadores KPI, como ISO 9000 e ISO

9001, para controlar las condiciones operativas.

Proceso de mezclado

El proceso de mezclado de materias primas para formar la mezcla de desodorantes,

se puede observar en la Tabla 10:
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Simbolo Entradas Descripcion Salidas
Se vierte la materia prima
MEZCLADO Materia prima | seleccionada para la primera fase
FASE | " . : ) Mezcla
requerida para | (denominada fase i) en la cantidad
resultante de
el mezclado de | de marmitas dispuestas en el area £ .
ase i.
fase i. de mezclado, en funcién del
volumen de produccién.
Se espera que la materia prima se
Mezcla
encuentre en condiciones de
resultante de .
ESPERA POR . operacién acordes a la fase | Mezcla
'CONDICIONES fase i. L ) .
DE OPERACI Materia  prima siguiente (denominada fase i+1) y | resultante de
PARA FASE i+1 . una vez termina, se le introduce la | fase i+1.
requerida para
R materia prima seleccionada para la
fase i+1. .
fase i+1.
Materia prima
MEZCLADO requerida para Mezcla
El proceso de mezclado fase n, es
FASEn fase n. ) i resultante de
el ultimo, de él debe salir la mezcla
Mezcla fase n: mezcla
de desodorantes.
resultante de de desodorante.
fase i+1.

Tabla 10. Mezclado

Se destaca que la cantidad de fases

Depende de la férmula maestra, por lo que el proceso de mezcla-espera por

condiciones de operacion-mezcla, se repite hasta alcanzar la Gltima fase.

Verificacion de calidad de mezcla: Este es el segundo punto de verificaciéon en el

proceso de mezclado, el cual es descrito en la Tabla 11:

Simbolo Entradas Descripcion Salidas
Afirmacion:
VERIFICACION DE Mezcla lista para
CALIDAD DE En este proceso se verifica la | envasar.
MEZCLA ) ) N
calidad de la mezcla, a partir de | Solicitud de
Mezcla de . . .
especificaciones previas. recursos e
desodorante. . i
. Siempre que la mezcla cumpla con | insumos para
Especificaciones . K i
especificaciones de calidad, | envasar la
de la mezcla.
entonces es llevada a area de | mezcla.
llenado y envasado. Negacién: Enviar
informe de
errores

Tabla 11. Verificacién de calidad de mezcla

Los operadores, documentacion e instrumentos deben estar a disposicion en el
momento de verificacién de calidad, para evitar mudas por movimientos.

Mezcla de desodorantes lista: en la Tabla 12, se muestra la Ultima operacién de la
primera parte de la etapa de ejecucion
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Simbolo Entradas Descripcién Salidas

Este es el final del proceso de
mezclado. Siendo el proceso lo

mas automatizado posible, la | Solicitud de

Mezcla de | marmita debe tener una salida que | recursos e
desodorante se conecte a unas redes de | INSumos para

tuberias  que, por gravedad, | envasar la

desplacen el flujo hasta la llenadora | mezcla.
(tal como lo ejecuta la empresa B).

Tabla 12. Mezcla de desodorantes

Para evitar la automatizacién, se debe colocar una alarma (POKAYOKE) en el
area de mezcla para alertar a los operadores sobre la transferencia de la mezcla al area
de mezclado, lo que permite la planificacion y la posible transferencia de merma En este
momento, se hace la solicitud de insumos y materiales necesarios para llevar a cabo un
proveedor interno (operador de planta), tal como se muestra en la Tabla 13.

Tabla 17. Ejecucion: Solicitud de recursos e insumos (proveedor interno)

Simbolo Entradas Descripcién Salidas

Se solicitan insumos para envasar de

forma electrénica o verbal, en funcion
. . Insumos
SOLICITUD DE Plan de | de la cantidad de mezcla producida. i
RECURSOS E ) necesarios para

produccion. Se alerta a los operadores que esta a

INSUMOS envasar mezcla.

punto de iniciar el proceso de
llenado.

Tabla 13. Solicitud de recursos de insumos

Verificacién de disponibilidad de area de llenado

Este es el primer punto de verificacion del proceso de llenado y envasado y ocurre
de la forma en como se desarrolla en la Tabla 14.

Simbolo Entradas Descripcion Salidas

Este es un punto de verificaciéon en el
cual se decide si se puede comenzar
allenar los envases.

Solicitud  de
Se realiza una verificacion para

recursos e Afirmacion:
conocer si el area se encuentra | |

insumos. Area de llenado

limpia, las maquinas con los moldes .
i en condiciones.
Procedimiento | Preparados, los envases y operarios

establecido disponibles 'y los instrumentos Negacién:
para area de cumplen con los requerimientos en Espera
llenado. aspectos de cantidad y calidad.

En caso de que no, habrd una
espera por habilitacion de area.

Tabla 14 Verificaciéon del llenado
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Para mejorar la condicion del area de llenado, se deben implementar las 58S,
incluyendo la clasificacién, limpieza y ajuste periddico del lleno, asi como implementar
indicadores KPI para controlar las condiciones operativas.. Control de merma a través de

indicadores KPI.

Llenar envases de mezcla de desodorantes

En este renglon, se describe el proceso de llenado de envase de mezcla de
desodorante, de la forma en como se plantea en la Tabla 15.

Simbolo Entradas Descripcion Salidas

En este proceso se les coloca la
bolita y la tapa a través de un
Envases llenos .
i | proceso automatizado con | Desodorante
ENVASADO sin  tapa ni - . " -
FINAL ) asistencia de un operario que | listo.
bolita.
controle el proceso y surta la

maquina.

Tabla 15. Proceso de llenado

Hay maquinas que simplifican aun mas este proceso, a través de unas maquinas
llenadoras que tapan el envase inmediatamente después del envasado.

Salen desodorantes listos

Esta es la operacion final de esta etapa, la cual es detallada en la Tabla 16.

Simbolo ‘ Entradas Descripcion Salidas

Desodorantes | Fin del proceso de llenado y | Solicitud de
DESODORANTES con tapa vy |envasado. De é|l salen los | recursos para area
Listos bolita. desodorantes listos para llevar a | paletizado.

linea de codificado.

Tabla 16 Desodorantes listo

Proceso de codificado y paletizado

Esta es la tercera y ultima parte de la etapa de ejecucion, la cual esta centrada en
el proceso de codificado y paletizado.

En esta seccion, se solicitan los recursos e insumos necesarios para paletizar a un
proveedor interno, el cual puede ser un operario del area de almacenamiento. El detalle de
esta operacién, se encuentra en la Tabla 17.
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Simbolo Entradas Descripcion Salidas
Se solicita de forma electrénica o
verbal en funcién de la cantidad de
SOLICITUD DE desodorantes  producidos,  los Solicitud de
RECURSOS E insumos necesarios para paletizar
INSUMOS Plan de recursos e
. y codificar. .
produccion. insumos para
Se alerta a los operadores que .
codificar.
estd a punto de iniciar el proceso
de llenado.
Tabla 17. Solicitud de codificacion

Para la 6ptima ejecucién de la operacidn posterior, se aplica la metodologia KANBAN,

incluyendo tarjetas de retiro que contenga el proceso anterior, posterior, referencia, nimero

de referencia, lugar de ejecucién del proceso, y nombre del insumo.

Proceso de codificado y paletizado

Este proceso consiste en el marcaje de lotes y posterior paletizado de desodorantes,

de la forma en como se presenta en la Tabla 18.

Simbolo Entradas Descripcién Salidas
Insumos y
materiales Se codifican los desodorantes
para codificar. | en una linea que le coloca | Desodorantes
Desodorantes | informacion  sobre el lote | codificados.
ene spera por | producido al desodorante.
codificacion.
Desodorantes
codificados Se colocan los desodorantes en
Paletas de
Insumos y | cajas en funcién del tamafo de
desodorantes.
materiales las paletas adquiridas.

para paletizar.

Tabla 18. Proceso de codificado y paletizado

Para optimizar este proceso, se utiliza SMED en caso de que haya que cambiar el

molde de la maquina que marca los lotes. De esta forma, el cambio se realiza en un tiempo

menor a 10 minutos.

Verificaciéon de cumplimiento de requisitos de desodorantes

Este es un punto de verificacion que permite saber si el desodorante paletizado

cumple con los requisitos del cliente, de la forma en como se muestra en la Tabla 19.

Administragdo moderna e abordagens para 0 sucesso organizacional 2

Capitulo 2

22



Simbolo Entradas Descripcién Salidas

Se verifica los desodorantes
paletizados cumplen con los

requisitos del cliente.
Afirmativo: Enviar a
De no cumplir, se llama a un
Especificaciones cuarentena.
supervisor de area que
de calidad. Negativo: Enviar
comunique la situacion con el |
informe de errores.

departamento de planificacion,
para tomar los correctivos

necesarios.

Tabla 19. Verificacion del desodorante

Cuarentena Cuarentena

Es el proceso de aislamiento de paletas, para su posterior revision, tal como se
observa en la Tabla 20.

Tabla 25. Ejecucion: Cuarentena

Simbolo Entradas Descripcion Salidas

Se colocan las paletas con los
desodorantes en cuarentena y
Paletas con | son sometidos a una revision | Paletas por
CUARENTENA ) cajas de | hasta que llega el momento de | preparar para
desodorantes | su envio, de esta forma se | expedicién

asegura preservacion de los

desodorantes.

Tabla 20. Ejecucion de Cuarentena

Expedicion: es la Ultima etapa del proceso de produccion de desodorantes, es la
expedicidon del producto. El detalle de la etapa de expedicion se muestra en las tablas 20
y 21.

Preparar lotes solicitados

La operacién de preparacion de lotes, es presentada en la Tabla 22.
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Tabla 26. Expedicion: Preparar lotes solicitados

Simbolo Entradas Descripcién Salidas

Se verifica si la cantidad de

lotes disponibles son los

LOTES requeridos por el cliente.
DISPONIBLES , N
REQUERIDOS La afirmacién indica que se

Paletas  en | pueden preparar los lotes para

cuarentena su envio.

Lotes listos.
por verificar. | De no tener la cantidad de
lotes requeridos, entonces se
PREPARAR
LOTES envia un informe de errores al
SOLICITADOS

departamento de control de
inventarios y al de

planificacion de la produccion.

Tabla 22. Preparacion de lotes

Envio de lotes a clientes

A continuacién se presenta la Tabla 23, la cual contiene el fin del proceso de
produccion de desodorantes, en el que es enviada la cantidad de lotes solicitados por el
cliente.

Tabla 27. Expedicion: Envio de lotes a clientes

Simbolo Entradas Descripcion Salidas
Lotes listos S fan I letas I de | Nota d t d
e envian las paletas llenas de | Nof e entrega de
ENVIO DE LOTES para ser 9
A CLIENTES ) desodorantes a los clientes. pedido.
enviados.

Tabla 23 Envio a clientes

Simulacién de los procesos mejorados

Con base en el disefio anteriormente expuesto, se simularon los procesos de
produccion de desodorantes de las empresas en estudio, utilizando los tiempos de cada
proceso tal como se encuentran en los VSM diagramados.

Simulacién empresa A

El proceso de la empresa A, se muestra en la Figura 8.
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Cangar F2

Figura 8. Modelo de simulacién de la produccion de la empresa A

Como se puede observar, se respetaron las operaciones que realiza la empresa,
inclusive los traslados entre areas (corresponde a la distribucion de la planta); sin embargo,
se eliminaron las esperas pues el proceso mejorado contempla que todas las areas, los
recursos, materias prima e insumos, se encuentran correctamente dispuestos y disponibles.
Figura 12. Modelo de simulacion de proceso de produccion mejorado (empresa A)

Es por lo anterior, que se le asign6é una cantidad infinita de recursos al simulador,
en los procesos donde habia un volumen de atencién de entidades mucho mayor con
respecto a los demés. De esta forma, siempre van a estar disponibles para operar en el
area correspondiente, asi como se presenta en la Figura 9

Name Type Capacity | Busy / Hour | idie / Hour | Per Use | StateSet Name | Failures | Report Statistics
[ [ | Orows |7

» [Overarc pesads  —] Foced Capacty nfinte 3 0.0 00
‘Operario mezclads,
T TR
Operario past Fixed Capacity
Operario recepcion  Fued Capacty

| &l wf pf o

Figura 9. Recursos asignados a la simulacién de la empresa A

Por otro lado, se le asign6 una tasa de llegada de materia prima e insumos, igual y
constante por mddulo, de acuerdo con la informacion suministrada. A pesar de que llegan
con la misma frecuencia, la materia prima y los insumos no necesariamente son enviados
por el mismo proveedor, por lo que para modelar lo mas cercano a la realidad, se opt6 por
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dos create, tal como se muestran en la Figura 10.

Erily Type:
*  insumos -
Time Between Arivat:
Type: Yalue: Units:
C—
Enlities per Anival: I ase dupiveals: First Creation;
1 Infirke ili]
[ ok [ cemel |[ Hep |

Figura 10. Llegadas de insumos de la empresa A

Transporte y pesado procesos son operados por el mismo operador, ocupando
la entidad hasta cumplir el tiempo. El andlisis sobre el modulo transporte de insumos se
destaca como un proceso delay y no necesidad de un recurso.

El modelo se enfoca en una entidad de materia prima e insumos, utilizando el
mébdulo matchy el médulo batch para “ensamblar” y convertirlas en una “lote” permanente,
anadiendo el atributo “desodorante” en las figuras 12y 13.

Number to Match:

Clad

[ ok ][ cecel |[ Heo |

Figura 13. Batch de desodorante

Los procesos de toma de decisiones se basaron en la l6gica two ways by condition,
ajustando proporciones obtenidas a través de indicadores y utilizando contadores para
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comprender cantidades especificas de simulacion.

Antes de correr la simulacién, se establecieron los parametros de la simulacién, como
se observa en la Figura 14. Ademas, por el Teorema Central del Limite, se seleccionaron
30 repeticiones, ademas, cada repeticion tiene una duracion infinita, con una condicién

terminal basada en la produccion de un lote (200 unidades) y en el horario laboral.

Run Speed |

Run Coriral |

= Raplicd.ims:
Start Date and Time:
0 domingo , 24 de  fiebrero
Warm-up Period:

NC{Cantidad de desodorantes

Project Parameters |  Replication Parameters Aray Sizes |

Inftialize Between Replications
[ Statistics ~ [] System

de 2019 02:23:18am
Time: Uinis:

[ Aceptar | [ Cancer | | spicar

Figura 14. Setup de la simulacion de la empresa A

Luego de correr la simulacion se obtienen los siguientes resultados: La informacion
que contiene el reporte arroja que a las 75,7248 horas (3.1552 dias) se producen 200
desodorantes, una cantidad de tiempo menor a la esperada a través del VSM y a la que

maneja actualmente la empresa A. A su vez, en la seccion user specified, se encuentran
los resultados de todos los contadores que se ubicaron en el modelo, como se muestra en

la Figura 15.
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Canixiad de neumcs 37 4000 247 230000 500000
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[
| ——
B
]
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Figura 15. Reporte de los recursos utilizados

Con respecto al reporte de entidades, se obtiene que en promedio entraron y salieron
212,77 desodorantes (salida del modulo batch), de los cuales 0,1783 en promedio, al final
de la corrida de produccién de 200 desodorantes, se quedan trabajando en algun proceso
(WIP), tal como se puede observar en la Figura 16.

Replications: 30 Time Unts. Houns

lEnHﬁ' I
Other
Humber In Minimum Kmamum
iz HallWidh  Average e
[ has ‘ HATT ’ 143 206.00 3100
Insumnos 313 238.00 Z70.00
malaria prima 253,67 313 238.00 avooo
8,000
0000
25000
a0 000
pimc] =
pailii] T W .
5. 000
0,000
213,000
o oo
Wumibar O Minimum (AP
Hall Width Awvoingn o
D has HATT 143 206.00 31.00
inprcs g 324 232,00 JEE 0O
248,27 T 230.00 000
@
Ayarage Hall Width Haatign Al Wik Wl
D hes 01783 a0 [R[-= QL1BET oo 1.0000
g 2.5TH 1.10 QEDTZ 130453 a0 24.0000
matena prima 34857 0.80 12052 2478 1= ] 15.0000

Figura 16. WIP de la simulacién de la empresa A

Elinforme muestra que la cola solo se produce en los procesos de entrega e invasion
debido a las limitaciones de tiempo inherentes, pero estas son minimas debido al nivel de
disponibilidad del operario. Lo anterior se observa en la Figura 17
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Arwagn Hall ‘Width Awarags Avaraga i Waka

Cargar FZ Quss a.ao o.co aaa Ccoo ooo oaoa
Cargar F3 Qs Q.00 o.oo Qo0 QLoD n.co Qo0
Cargar mazcladora F1.Cuaua .00 o.0o .00 o.o0 o.oo o.0a
Codficar. Gusue a.a0 o.oo aoa (L= ] [ e =K ]
EnvasarQusue Q.00 000 Q.00 QLoD (e e] Q.00
LiGinaio. CHs s a.ao o.co aaa Ccoo ooo ooa
Paletizar Susue 0.00 0,00 Q.00 0o o.oo =i}
Fasadc ce mataria .00 o.oo .00 o.og o.oo o.oa
prima Cusus
Sale dessdorants Quaus a.a0 o.oo Q9 (e (B e E] [=R=]
Transpoms & anss de .00 0,00 o.oa o.oa o.oo o.oa
Qusus
Transporbe de insumos Cueus a.o0 0,00 aoa [+l ] o.oo aoa
Transporte mezcia Queus a.00 0,00 Q.00 0o (el (=K}
Livir mazcla con QEeToT 0,37 D.000E3R5 41384 oco B.OE5T
envase Cusuel
Lirir mazcla con Q7435 o200 Q.oa 2ETEZ 0.oo E.3TaT

Figura 17. Reporte de las colas de la empresa A
La mejora estimada del proceso de produccion de desodorantes en la empresa
A, es de un 49,25%, de implementarse las herramientas mencionadas a lo largo de la

investigacion.

Simulacién empresa B

En la Figura 18, se muestra el modelo de simulacién para la empresa B

[ } Sain bl Tapate bl Cusenisna

Fioura 23. Modelo de simulacidn de oroceso de nroduecian de desodorantes (emoresa B

Administragdo moderna e abordagens para o sucesso organizacional 2 Capitulo 2

29



La empresa respetd operaciones, incluyendo traslados entre areas, sin eliminar
esperas. El proceso mejorado se enfoca en disponer recursos correctamente y aprovechar
la capacidad de atencion, lo que implica un colapso del sistema y una cantidad infinita de

recursos al simulador; esto se puede observar en la Figura 19.

Name | Type | Capacity | Busy ! Hour | idle / Hour | Per Use | StateSet Name | Faikres | Report Statistics
1 p [Operaric pesato _w || Foced Capaciy nfnte | 0.0 To.0 0.0 Drows |F 1
T Operario mezclada Fced Capaciy nfnte | 0.0 o0 00 Drows | ¥
= [ _— s ——— e~
- e e B - —
5 Receptor de iP ¢ insumos  Fixed Capaciy nfnte |00 [on oo | Srows |

Figura 24. Formulacién de recursos en simulador (empresa B)

Figura 19. Recursos asignados a la simulacion de la empresa B

Se ingres6 en la simulacion, una tasa constante de llegada de materia prima
e insumos, pero no enviados por el mismo proveedor, y se optd por dos modelos para
modelar lo mas cercano a la realidad.

.

Mame: Entity Type:
Llegsda MF] =] [Mp -
Time Between Amivals
Type: Walue: Units:
0.0045
Entitiss per Aurival: M Aivaks: First Creation:
(120 » NO[Envazar Qv Infinite 0.0
[ ok ][ cancel |[ Hep |

Figura 20.Llega de la empresa B

Como se puede observar, en entities per arrival se encuentra una expresion booleana
(véase Figura 26), la cual se utiliza para permitir que el simulador (version estudiantil)
continue funcionando sin que se exceda las 150 entidades que limita la version y sin alterar
los tiempos en corrida. Razén por la cual se compar6é un nimero cercano a 150 (en este
caso 120), con el numero de entidades en la cola que le correspondia al create del médulo
match, ya que era la que estaba generando el colapso del sistema (la velocidad de llegada
de clientes sobrepasaba a la capacidad de atencidén en operacion).

Los modulos posteriores, son analogos a los utilizados en la simulacion de la
empresa A, s6lo que se utilizaron los tiempos correspondientes a un lote que contuviese
10440 desodorantes. Esto implica que se utilizaron los moédulos: batch, match, process
(delay, sieze-delay-release), record, record, y decide.

Antes de correr la simulacion, se establecieron los parametros de la simulacion,
como se observa en la Figura 27. Ademas, dadas las limitaciones presentadas con el
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simulador, sélo se pudo hacer una repeticion con una condiciéon terminal basada en la
produccién de un lote (10440 unidades) y en el horario laboral.

| Run Speed | Fun Control
| Project Paramelers Replication Parameters
Initiglize Between Replications

Number of Replications:

Start Date and Time:
] domingo , 24 de  febrero  de 2019 03:14:58am.

Wam-up Perad: Time Units:
0o

&0 Length:
Infinite
Haurs Fer Day:

12

Basa Time Linis:
Days =)
Teminating Condition

MNC{Cartidad de descdorantes producidasf== 10440

Figura 21. Setup de la simulacion de la empresa B

Luego de correr la simulacién se obtienen los siguientes resultados: La informacion
que contiene el reporte arroja que a las 116,3904 horas (4.8496 dias) se producen 10440
desodorantes, una cantidad de tiempo menor a la que maneja actualmente la empresa B. A
su vez, en la seccion user specified, se encuentran los resultados de todos los contadores
que se ubicaron en el modelo, como se muestra en la Figura 21.

Time
Waiting Tirme Minimum Madimum
Average Hailf Width el i

Cargar marmita. Quaus 0.00  0.000000000 0.o0 0.00
EnvasarQueuel 0.04=E0028 [Comelated) o.00 0.067TIFFT
Envasar Queusz 0.00DD0121 [(Comelated) 0.00 0.00070488
Lienado Queus 0.00  0.000000000 o.00 0.00
Fesado de materia 000 0 00000000 o.o0 0.00
prima. Cueus
Sale desodorante. Quaua 0.00  0.000000000 0.o0 0.00
Tapado.Queus 0.00  0.000000000 0.o0 0.00
Transporie a area de 0.00 0.000000000 0.00 0.00
lenado. Quews
Transporie a area de 0.00  0.000000000 .00 0.00

pesado.Queue

Figura 21. Reporte de colas de la empresa B
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User Specified
Counter
ik
Tanidad o cescdoranies 1044060
procucidos
Cantidad de insumas que no. 131080
cupht
Cantidad o mazch incomioms 60500
Cantizad WP qu fe tumpls 133500
Conla WP 1158800
Cunnia dessdonanies oon 55100
aarectos

veces mazcia conforme 10883 00

s

’mml

G

6000 D0

4300 o

000 D00

di

Figura 22. Reporte de recursos de la empresa B

Con respecto al reporte de entidades, se obtiene que en promedio entraron y salieron
10993 desodorantes (salida del médulo batch), de los cuales 0.01588 en promedio, al final
de la corrida de produccion de 10440 desodorantes se quedan trabajando en algin proceso

(WIP) tal como se puede observar en la Figura 23.

Othar
urrizes in
Visies:
[ T 1063 0
L) 12w
L] jrer i
v
A
300 0
e
#3000 0l W P
1
A0 0
Hamm
L)
Hume e ——
Hecderarin [2:1]
et LI
L 1393300
Wi W blamrum
Asngs Hall Vi ™™ i
[T OHBEa18E (Ireafcesi) (1] 1.0000
[ 106TH  (Insuliomni] s ixiso
Mg D408 (Irsalicii] 00 1.0000

Figura 20. Reporte de entidades de Arena de la empresa B

Con respecto a la cola que se produce en las distintas operaciones, se puede

observar en la Figura 30 que, dado lo infinito nivel de disponibilidad de los operarios, s6lo
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se produce en los lugares que no se pueden controlar, como la llenadora y la envasadora.

La mejora estimada del proceso de produccion de desodorantes en la empresa
B, es de un 68,24%, de implementarse las herramientas mencionadas a lo largo de la
investigacion.

CONCLUSIONES

Los indicadores de gestion de la calidad disefiados bajo el marco de las Normas I1ISO
9000 e ISO 9001, permiten analizar e identificar oportunidades de mejora y puntos criticos
en un proceso de produccion.

Las mejoras implementadas por la metodologia de Manufactura Esbelta, reducen
significativamente el tiempo que no afiade valor al proceso en un 68% y 49%, para cada
empresa estudiada.

La correcta distribucién de una planta, la identificacion de materiales, procesos y
secuencias son de suma importancia para evitar mudas por espera y movimientos.

El proceso disefiado requiere la implementacién de KPIs, un sistema integral de
control de informacion, manuales, normas, planes correctivos y preventivos, monitoreo y
auditorias constantes e identificacion de todas las entradas y salidas del proceso.

RECOMENDACIONES

Realizar un estudio de fuerza laboral para determinar la mano de obra necesaria
para el proceso mejorado de produccion de desodorantes.

Hacer un analisis técnico de la maquinaria a utilizar, ya que dependiendo de las
funciones se podria optimizar aun mas el proceso.

Hacer un balance de masa en cada proceso singular, para detectar mermas de

produccién por area y proponer mejoras.
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RESUMO: O texto descreve a
implementacdo de um processo de pré-
qualificacdo de materiais em um hospital
universitario publico de alta complexidade
no Brasil. O objetivo era otimizar os
processos de aquisicdo e garantir maior
seguranca e qualidade nos materiais
comprados, sem comprometer 0s principios
da administragcdo publica. Antes da pré-
qualificacdo, a aquisicdo de materiais era
lenta e ineficiente, com homologagdes
demorando até 150 dias para efetivar-se. A
nova abordagem permitiu que a avaliagéo
técnica dos materiais fosse feita antes das
licitacdes, reduzindo prazos e melhorando
a qualidade dos produtos adquiridos. A pré-
qualificagao trouxe eficiéncia, transparéncia
e seguranga ao processo de compras,

Data de aceite: 02/12/2024

atraindo novos fornecedores e melhorando
a cadeia de suprimentos. Essa mudanca
também aliviou a carga de trabalho dos
pregoeiros, resultando em um processo
mais agil e assertivo, sem desrespeitar
as exigéncias legais. Em concluséo, o
modelo de pré-qualificagdo mostrou ser
uma estratégia inovadora e eficaz para
instituicbes publicas, promovendo maior
agilidade nas compras e garantindo a
qualidade dos materiais para uso no
hospital.

PALAVRAS-CHAVE: Pré-qualificacéo,
Parecer, Licitacdo, Gestao Publica.

ABSTRACT: The text describes the
implementation of a materials pre-
qualification process in a highly complex
public university hospital in Brazil. The
objective was to optimize acquisition
processes and ensure greater safety and
quality in purchased materials, without
compromising the principles of public
administration. Before pre-qualification,
the acquisition of materials was slow and
inefficient, with approvals taking up to 150
days to become effective.The new approach
allowed the technical evaluation of materials
to be carried out before bidding, reducing
deadlines and improving the quality of the
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products purchased. Pre-qualification brought efficiency, transparency and security to the
purchasing process, attracting new suppliers and improving the supply chain. This change
also alleviated the workload of auctioneers, resulting in a more agile and assertive process,
without violating legal requirements. In conclusion, the pre-qualification model proved to be an
innovative and effective strategy for public institutions, promoting greater agility in purchasing
and ensuring the quality of materials for use in the hospital.

KEYWORDS: Pre-qualification, Opinion, Tender, Public Management.

INTRODUCAO

Por longa data, as instituicdes publicas estavam ligadas a imagem de ineficiéncia
e morosidade. Em contrapartida, o setor privado tem uma vasta bibliografia que analisa
a inovagédo e a eficiéncia nas suas operacdes. Cambes (2017) observa que o foco na
inovacdo do setor publico exclui boa parte da literatura disponivel, dado o predominio
do tema na iniciativa privada. A inovagé@o no setor publico, especialmente no contexto de
hospitais , € um fator crucial para melhorar a eficiéncia operacional e, por consequéncia,
a qualidade dos servicos de saude prestados a populagdo. A capacidade de introduzir
novas tecnologias, processos e modelos de gestdo tem o potencial de mitigar os desafios
estruturais e organizacionais que afetam historicamente essas instituicbes, como a
escassez de recursos, o congestionamento de pacientes e a fragmentagéo de servigos.

Contudo, ha uma tendéncia visivel para que a gestéo publica se torne mais atuante
e inovadora. Mudancas em leis e incentivos a profissionalizagdo de gestores sdo cada
vez mais comuns. Segundo Polary-Pereira (2023), a gestédo publica empreendedora busca
eficiéncia e resultados mais ageis, inspirando-se em praticas de gestdo empresarial. A
responsabilidade objetiva perante a sociedade deve nortear a atuagdo dos administradores
publicos, além dos principios constitucionais.

Empresas publicas tém a particularidade de seguir ritos legais distintos das privadas,
0 que muitas vezes € um desafio, especialmente ao conciliar esses ritos com os principios
da administragéo publica, como legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia.

Além disso, a globalizag@o e a concorréncia livre permitiram o acesso a produtos
de diversas partes do mundo, nem sempre de qualidade equivalente. Para as empresas
publicas, a compra de materiais precisa ser feita por licitagdo, com base no menor preco,
o que limita as opgbes de fornecedores e fabricantes, sem ferir o principio da isonomia.
A licitagdo de materiais com qualidade em 6rgaos publicos é essencial para garantir a
eficiéncia operacional, a sustentabilidade financeira e a integridade dos servigos publicos.
Além de contribuir para a economicidade e evitar desperdicios, a aquisi¢cao de insumos de
qualidade promove a transparéncia e fortalece a confianca da sociedade na administracéo
publica, assegurando que os servigos prestados sejam adequados, seguros e eficientes.
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OBJETIVO

Este trabalho tem como objetivo descrever a experiéncia de um hospital publico
universitario de alta complexidade no sul do Brasil, que implementou a pré-qualificagdo de
materiais como uma estratégia para agregar valor a sua cadeia de suprimentos, garantindo
maior seguranca a seus colaboradores, alunos e pacientes. O foco esta em mostrar
como a pré-qualificacdo de materiais pode tornar os processos de aquisicao mais ageis e
eficientes, sem comprometer a qualidade ou a seguranca, dentro do contexto dos desafios
enfrentados pelas instituicbes publicas.

METODOLOGIA

O estudo baseia-se na andlise do processo de pré-qualificacdo de materiais
implementado por um hospital universitario de alta complexidade. Fundado em 1970, o
hospital conta com mais de 50 anos de histéria, atendendo tanto a pacientes particulares
quanto os do Sistema Unico de Saitde (SUS). Em 2022, o hospital realizou 31.499
internacdes, 44.314 procedimentos cirurgicos e 3.329.613 exames, além de se dedicar a
educacao e pesquisa.

O hospital segue as normas das Leis n° 13.303/2016, 14.133/21 e do Decreto
8.945/16, que regulamentam o estatuto juridico das empresas publicas no Brasil e o
regramento dos seus processos de compra. Anteriormente, a avaliacao de materiais ocorria
antes da aquisicdo, visando garantir a seguranca e a aplicabilidade dos produtos. Esse
processo sempre buscou a proposta mais vantajosa, ndo necessariamente a de menor
precgo.

Com o intuito de garantir um melhor padrdo de qualidade e segurangca aos
profissionais e usuarios da assisténcia, e manter esse controle durante o fornecimento,
a Instituicdo criou uma unidade dentro da area de suprimentos, voltada unicamente para
esse escopo, e durante muitos anos uma equipe multiprofissional construiu e aprimorou
processos de qualificagéo para todos os itens adquiridos. Foram muitos os desafios, uma
vez que ndo havia muitas instituicbes publicas desenvolvendo esse tipo de trabalho, em
geral, as compras eram feitas pelo menor preco.

O processo de pré-qualificacdo de materiais foi implementado para otimizar os
processos licitatorios, antes considerados morosos. A anélise dos materiais passou a ser
realizada de forma antecipada e independente do certame licitatorio. Este novo modelo
reduziu os prazos do processo e aumentou a eficiéncia, permitindo uma analise técnica
mais detalhada e menos pressionada.

RESULTADOS E DISCUSSOES

Antes da pré-qualificacédo, o hospital enfrentava dificuldades na homologagcéo dos
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processos, que frequentemente se estendiam por até 150 dias. Grande parte dessa demora
se devia a necessidade de testar amostras de materiais durante o processo classificatorio
dos fornecedores, o que atrasava a homologacado. Muitas vezes, os produtos ofertados
eram diferentes dos objetos licitados, ou as amostras ndo atendiam aos requisitos minimos
de qualidade e desempenho.

O processo tradicional de licitagdo, embora assegurasse o cumprimento da
legislacéo, muitas vezes comprometia a eficiéncia e a qualidade dos materiais adquiridos.
A analise de materiais no momento da abertura das propostas expunha o processo a riscos,
como a falta de tempo adequado para avaliagdo, comprometendo o parecer técnico.

Com a implementacédo da pré-qualificagdo, os materiais passaram a ser avaliados
antes da disputa no processo licitatério, os profissionais tiveram mais tempo e a oportunidade
de aprofundar as analises dos materiais, além de ampliar a participacdo das equipes
de assisténcia, que passaram a atuar com mais comprometimento nos processos de
qualificagao, resultando em decisbes mais assertivas e seguras. Esta avaliacdo considera
basicamente: a documentacdo regulatoria, caracteristicas fisicas e o desempenho
dos produtos. Os pareceres sdo divididos em trés categorias: favoravel, desfavoravel e
desacordo. Assim, o hospital reduziu o tempo de homologagéo e melhorou a eficiéncia nos
processos de aquisi¢éo.

A antecipacédo da analise técnica permitiu uma avaliagdo mais criteriosa e sem
pressdes, proporcionando maior seguranc¢a na avaliagdo dos materiais. A pré-qualificacéo
também auxiliou na redugédo do tempo de tramitagdo de um processo de compra, sem
comprometer os principios da administracdo publica. Seu impacto também otimizou o
trabalho dos pregoeiros que, com menos sobrecarga e puderam dedicar mais energia as
negociacgoes.

Essa iniciativa também representou uma mudancga cultural dentro da instituicéo e
entre os fornecedores. Além de objetivar a otimiza¢do dos processos de compra, foi uma
resposta ao desafio de equilibrar os rigores legais e burocraticos com a necessidade de
eficiéncia e inovagdo na administragéo publica.

Desde a publicagdo do primeiro edital de pré-qualificacdo no Diario Oficial da
Uniéo, sua publicacéo é realizada duas vezes ao ano, o que aumentou a transparéncia
e atraiu novos fornecedores. Ao fornecedor que recebe parecer desfavoravel para algum
item, é dada a oportunidade de reavaliacdo do seu produto a qualquer tempo, desde que
evidenciadas mudancgas nas caracteristicas que originaram o parecer negativo.

Todos os pareceres ativos e favoraveis, sdao publicados e estdo disponiveis para
consulta no site da Instituicdo. Optou-se pela ndo divulgacdo dos pareceres negativos
e desacordos a fim de preservar as marcas e evitar o uso das informagbes para fins
comerciais. Esses pareceres séo informados aos fabricantes e distribuidores relacionados

as marcas em questao.
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CONSIDERAGCOES FINAIS

A implantacéo da pré-qualificacdo de materiais no hospital universitario apresentou
resultados significativos na melhoria da eficiéncia e eficacia dos processos de aquisicéo.
Ao antecipar a avaliacédo técnica dos produtos, o hospital conseguiu reduzir os prazos
de homologagcdo e garantir a seguranca e qualidade dos materiais adquiridos. Este
modelo pode servir de exemplo para outras instituicdes publicas que enfrentam desafios
semelhantes em seus processos licitatorios.

As compras publicas conduzidas com qualidade e transparéncia, desempenham
um papel crucial na promog¢éo do desenvolvimento sustentavel, ao alinharem o poder
de compra do Estado com objetivos econémicos, ambientais e sociais. A adogédo de
praticas sustentaveis na aquisicdo de bens e servicos ndo apenas estimula a inovagéo e
0 desenvolvimento de mercados mais verdes, como também fomenta a responsabilidade
ambiental e social entre fornecedores. Além disso, a qualidade nas aquisicbes garante
a eficiéncia do gasto publico, maximizando o retorno sobre o investimento, enquanto a
transparéncia fortalece a confianga publica, ao assegurar que 0s processos sejam justos,
éticos e estejam livres de irregularidades.

A pré-qualificagc@o de materiais demonstrou ser uma solucéo inovadora e eficaz, que
respeita 0s principios da administracao publica, ao mesmo tempo em que promove maior
agilidade e seguranca nas aquisi¢cdes. Ao priorizar a qualidade dos materiais, o hospital
nao s6 melhorou sua cadeia de suprimentos, mas também garantiu melhores condi¢cbes de

atendimento para pacientes, alunos e profissionais.

REFERENCIAS

BRASIL. Constituicao (1988). Constituicdo da Republica Federativa do Brasil. Brasilia, DF: Senado
Federal: Centro Grafico, 1988.

BRASIL. Lei n° 13.303, de 30 de junho de 2016. Dispde sobre o estatuto juridico da empresa publica,
da sociedade de economia mista e de suas subsidiarias, no ambito da Unido, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios. Disponivel em: www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2016/Lei/
L13303.htm. Acesso em: 30/09/2023.

BRASIL. Lei n°® 14.133, de 1 de abril de 2021. Lei de Licitagbes e Contratos Administrativos. Diario Oficial
da Unido: secéo 1, ed. extra, Brasilia, DF, ano 159, n. 61-F, p. 1-23, 1 abr. 2021. Disponivel em: <https:/
www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2021/ei/114133.htm> Acesso em: 29 setembro 2023.

CAMOES, Marizaura Reis de Souza; Severo, Willber da Rocha; Cavalcante, Pedro Luiz Costa. Inovagao
na gestéo publica federal : 20 anos do Prémio Inovacéo. Capitulo publicado em: Inovagéo no setor
publico : teoria, tendéncias e casos no Brasil / organizadores: Pedro Cavalcante ... [et al.]. — Brasilia :
Enap: Ipea, 2017.

Administragdo moderna e abordagens para 0 sucesso organizacional 2 Capitulo 3 39



Decreto no 8.946, de 27 de dezembro de 2016. Regulamenta, no ambito da Unido, a Lei n° 13.303,
de 30 de junho de 2016, que dispde sobre o estatuto juridico da empresa publica, da sociedade de
economia mista e de suas subsidiarias, no ambito da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 2016. Disponivel em https://www.planalto.gov.br/
ccivil_03/_ato2015-2018/2016/decreto/d8945.htm

FERREIRA, Jodo Sanches. Da Licitag&o. Curitiba: Jurua, 2001. 143 p.
FIGUEIREDO, José Reinaldo. Licitacdes Publicas para principiantes. Florianépolis: Insular, 2002. 15 p.
GUIMARAES, J. B. P. Comentérios & Lei das Estatais (Lei 13.303/2016). Belo Horizonte: Férum, 2019.

Hospital de Clinicas de Porto Alegre. Regulamento Interno de Licitagcdes e Contratos. Porto Alegre:
Grafica HCPA, 21 de maio de 2018, 96 p.

JUNIOR, Vidal Serrano Nunes; ZOCKUN, Mauricio; ZOCKUN, Carolina Zancaner; FREIRE, André Luiz.
TOMO 2. A Pré-Qualificacdo nas Licitagdes Publicas. Enciclopédia Juridica da PUC, Tomo 2, Direito
Administrativo e Constitucional. 2° edicdo. Sdo Paulo: Pontificia Universidade Catélica de Sdo Paulo,
2022. Disponivel em: chrome-extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://enciclopediajuridica.
pucsp.br/pdfs/pre-qualificacao-nas-licitacoes-publicas_623231e257393.pdf. Acesso em: 30/09/2023.

Leino 13.303, de 30 de junho de 2016. Dispde sobre o estatuto juridico da empresa publica, da sociedade
de economia mista e de suas subsidiarias, no ambito da Uniéo, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 2016. Disponivel em: https://www.planalto.gov.br/
ccivil_03/_ato2015-2018/2016/lei/113303.htm

Lei n° 8666, de 21 de janeiro de 1993. Lei de Licitagbes & Contratos Administrativos. Curitiba, SC: Znt.

POLARY-PEREIRA Pereira, limar; Pereira da Costa, Gustavo. Gestao publica integrada e sustentabilidade
organizacional.GeSec: Revista de Gestdo e Secretariado , 2023, Vol. 14 Issue 6, p9297-9317, 21p.
Publisher: Sindicato das Secretarias e Secretarios do Estado de Sao Paulo (SINSESP).

PORTER ME, Teisberg EO. Repensando a saude: estratégias para melhorar a qualidade e reduzir os
custos. Grupo A; 2007

SILVA, Walteno Marques da.Procedimentos para licitar. Brasilia: Consulex, 1998. 655 p.

Administragdo moderna e abordagens para 0 sucesso organizacional 2 Capitulo 3

40


https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/decreto/d8945.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/decreto/d8945.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/lei/l13303.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/lei/l13303.htm

CAPITULO 4

OS BENEFICIOS DE MOCAMBIQUE NOS
ACORDOS COMERCIAIS DA
UNIAO EUROPEIA (UE)

Data de submiss&do: 18/09/2024

Vidalino Romano Airone

RESUMO: O presente artigo, buscou
analisar os beneficios de Mogambique nos
acordos comerciais da Unido Europeia
(UE). Em termos de objectivos especificos
foram o0s seguintes: apresentar a visao
e 0s objectivos dos acordos da Unido
Europeia; Desafios dos acordos comerciais
da Unido Europeia; Beneficios dos acordos
comerciais Europeus para Mogambique
e Recomendacdes. Em termos
metodologicos o artigo foi baseado numa
revisdo bibliografica, mediante o apoio a
diferentes autores que abordam a tematica,
buscando apresentar suas perspectivas,
posicionamentos e argumentacdes do
pesquisador. Os resultados permitiram
perceber que A Unido Europeia representa
o principal bloco econdémico no mundo.
Tendo paises-membros que contam com
grande elevado nivel de intergeragdo, e
principalmente pelo uso de moeda Unica.
Caracterizado por reunir paises com alto
grau de desenvolvimento e industrializagao
do continente europeu. Em termos de
objectivo principal a integracdo econémica
e politica entre os paises-membros. Existe
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como mecanismo de funcionamento
de diversos 6rgdos supranacionais que
deliberam assuntos internos do bloco.
Diante das responsabilidades da Unido
Europeia, estes também tem desafios no
que tange a garantia da sustentabilidade
ambiental nos seus paises, aimplementacéo
de politicas de seguranca social, devido
a crise de desemprego. Outro aspecto
€ garantir investimentos nos diferentes
Estados membros. Mog¢ambique como
um pais africano, beneficia-se de acordos
comerciais da UE, criados na perspectiva
de permitir potencializar as relacoes
comerciais entre os Estados-membros da
UE e os paises africanos. Atitulo de exemplo
destaca-se o APE, que visa permitir uma
abertura de mercado para os produtos de
origem mogambicana, servindo também de
oportunidade para a melhoria do ambiente
de negbcios.

PALAVRAS-CHAVE: Beneficios,
Mocgambique, acordos comerciais, unidao
europeia.

ABSTRACT: This article sought to analyze
the benefits of Mozambique in the European
Union (EU) trade agreements. In terms
of specific objectives, the following were
achieved:to present the vision and objectives
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of the European Union agreements; Challenges of the European Union trade agreements;
Benefits of the European trade agreements for Mozambique and Recommendations. In
methodological terms, the article was based on a bibliographic review, with the support of
different authors who address the subject, seeking to present their perspectives, positions
and arguments of the researcher. The results allowed us to realize that the European Union
represents the main economic bloc in the world. It has member countries that have a high
level of intergeneration, and mainly by the use of a single currency. Characterized by bringing
together countries with a high degree of development and industrialization of the European
continent. In terms of its main objective, economic and political integration among the member
countries. It exists as a functioning mechanism of several supranational bodies that deliberate
internal matters of the bloc. Given the responsibilities of the European Union, they also face
challenges in terms of ensuring environmental sustainability in their countries and implementing
social security policies due to the unemployment crisis. Another aspect is ensuring investment
in the different member states. As an African country, Mozambique benefits from EU trade
agreements, created with a view to strengthening trade relations between EU member states
and African countries. One example is the EPA, which aims to open up the market for products
of Mozambican origin, also serving as an opportunity to improve the business environment.
KEYWORDS: Benefits, Mozambique, trade agreements, European Union.

INTRODUCAO

A Uniao Europeia representa uma comunidade de Estados-membros independentes
que estao situados na Europa. Com objectivos de partilha de esforgos para promogéo da
democracia, seguranga e desenvolvimento socioeconémico.

No conjunto dos seus acordos com paises ou blocos terceiros, a UE procura expandir
seus mecanismos de intervengé@o assim como acesso a novos mercados.

Destaca-se que a primeira estratégia de acesso ao mercado surge em 1996, por
meio da criagdo da Organiza¢gdo Mundial do Comércio (OMC), que visava a liberalizacdo
progressiva do comércio internacional, buscando o tornar mais transparente e previsivel,
mais competitivo, ndo discriminatério e mais favoravel para os paises menos desenvolvidos
(Silva, 2010).

Neste sentido, a que referenciar as relacdes comerciais entre a Unido Europeia
e os paises africanos, como é caso de Mocambique. E nesta senda, que o presente
artigo, buscou analisar os beneficios de Mocambique nos acordos comerciais da Unido
Europeia (UE). Em termos de objectivos especificos foram os seguintes: apresentar a
visdo e o0s objectivos dos acordos da Unido Europeia; Desafios dos acordos comerciais
da Unido Europeia; Beneficios dos acordos comerciais Europeus para Mogambique e
Recomendacdes.

Em termos metodolégicos o artigo foi baseado numa revisdo bibliografica,
mediante o apoio a diferentes autores que abordam a tematica, buscando apresentar suas

perspectivas, posicionamentos e argumentacdes do pesquisador.
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Esta tematica apresenta-se como sendo de grande relevancia, pois com o quadro
da globalizagdo novos mercados estdo em abertura e representam uma oportunidade para
paises como Mogambique que tem grande potencial de recursos como hidrocarbonetos e
outras matérias-primas de interesse global. Analisando os beneficios dos acordos havera
um melhor dominio dos mecanismos de negocios internacionais.

CONCEITO, MISSAO, VISAO DOS ACORDOS COMERCIAIS DA UNIAO
EUROPEIA

A Uniao Europeia representa o principal bloco econémico no mundo. Tendo paises-
membros que contam com grande elevado nivel de intergeragéo, e principalmente pelo
uso de moeda uUnica. Caracterizado por reunir paises com alto grau de desenvolvimento e
industrializacéo do continente europeu.

Em termos de objectivo principal a integragdo econémica e politica entre os paises-
membros. Existe como mecanismo de funcionamento de diversos 6rgdos supranacionais
que deliberam assuntos internos do bloco.

Na sua composicdo, identificam-se 27 paises membros com destaque para a
Franca, Alemanha e ltalia.

De acordo com Manuel (2002), a Unido Europeia, tem objectivos bem claros
estabelecidos durante o processo da sua oficializagéo de constru¢éo por meio da assinatura
dos paises-membros no Tratado de Maastricht, que foi em 1992. Sendo sintetizados da

seguinte maneira:
+  Promover a paz, os seus valores e o bem-estar dos seus cidadéos;

»  Proporcionar um espaco que garanta liberdade, seguranca e justica sem fron-
teiras internas, em conjugacédo com medidas adequadas nas suas fronteiras
externas para regular o asilo e imigragao e prevenir e combater a criminalidade;

+  Desenvolvimento econémico e financeiro dos paises-membros por meio de di-
ferentes acc¢des integradas;

+  Manutengéo da paz regional por meio de adopgao de uma politica de seguran-
¢a comum, que garanta a protecgdo mutua;

. Estabelecer um mercado interno;

. Favorecer o desenvolvimento sustentavel, assente num crescimento econémi-
co equilibrado e na estabilidade dos precos, e numa economia de mercado
altamente competitiva com pleno emprego e progresso social;

+  Fomentar o progresso cientifico e tecnolégico;
»  Proteger e melhorar a qualidade do ambiente;

»  Combater a excluséo social e a descriminagéo;
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»  Promover a justica e a proteccéo social, a desigualdade entre homens e mulhe-
res e a proteccdo dos direitos da crianga;

. Promover a coesdo econdbmica, social e territorial e a solidariedade entre os
paises da UE;

. Respeitar a riqueza da diversidade cultural e linguistica da EU;
»  Estabelecer uma unido econémica e monetaria cuja moeda é o euro;

+ Integracédo econdmica e politica por meio de circulagcdo de pessoas, mercado-
rias e servigos;

+ Compromisso social dos paises-membros em questdes como a melhoria da

qualidade de vida da populacgdo e diminui¢céo da desigualdade entre os paises.

Em termos da sua relagdo com o resto do mundo, os objectivos da EU sédo os
seguintes segundo Manuel (2002):

+  Contribuir para a paz e a seguranca e para o desenvolvimento sustentavel na
Terra;

+  Afirmar e promover os seus valores e interesses;

»  Contribuir para a solidariedade e o respeito matuo entre 0os povos, 0 comércio
livre e equitativo, a erradicacéo da pobreza e proteccéo dos direitos humanos;

»  Contribuir para a rigorosa observancia do direito internacional.

A UE gere as relagdes comerciais com outros paises por meio de acordos comerciais,
que sao criados para gerar melhores oportunidades de comércio e superar as barreiras
com elas relacionadas.

Na sua politica comercial a UE é apoiada como mecanismo de veiculo para
promover os principios e valores europeus, desde a democracia e os direitos humanos até
ao ambiente e aos direitos sociais (Silva, 2010).

Percebe-se que a politica comercial da UE tem como intuito garantir a abertura
do mercado para 0s paises europeus € a0 mesmo tempo dar a estes paises-membros
uma oportunidade de expandirem aquilo que sao seus principios e valores pelo mundo,
influenciando em termos das politicas internas dos paises terceiros.

DESAFIOS DOS ACORDOS COMERCIAIS DA UNIAO EUROPEIA

A UE, encontra-se num contexto com certos desafios comerciais. Sendo que um
deles esta relacionada a actual invasédo da Ucrania pela Rassia (resposta da EU). Que gera
crise energética, crise alimentar, inflagéo crescente e contrac¢gao econémica, mobilidade de
pessoas e mercadorias.

A Europa alargada necessitou adequar os novos interesses e preferéncias dos
paises do leste tanto no jogo de forgas interno da UE quanto no relacionamento com paises
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terceiros. Ao mesmo tempo, esses novos membros tiveram de lidar com o desafio de se
integrar em uma unido politica e econdmica com um papel global. A inevitavel Europeizacao
da politica externa desses paises levou a dramatica expansdo da agenda de relagbes
exteriores dos paises recém -ingressos a UE. Ademais, as instituicoes e relacdes exteriores
europeias existentes criam oportunidades para os novos membros provenientes da Europa
Central e Oriental construirem ligagdes com parceiros potenciais em regides anteriormente
nao exploradas, como a América Latina (Murteira, 2014)

Face a um cenario de desafios internos e externos a criagdo de um novo modelo de
crescimento mais sustentavel, assente no Pacto Ecolégico Europeu e na Estratégia Digital
Europeia, a UE criou uma politica comercial que busca refor¢ar questdes de sustentabilidade,
alinhando com os Objectivos de Desenvolvimento Sustentavel das Nacoes.

A UE, definiu uma estratégia em 2021, assente nos principios de comércio aberto e
de cooperacao, buscando garantir a defesa interesses e valores da UE, contribuindo para
a recuperagao econdmica, no apoio a transformacao verde e digital, prevendo um reforco
ao multilateralismo no contexto das reformas das regras de comércio global.

Deste modo, cada vez mais a UE vem trabalhando no intuito de enquadras 0s novos
padrdes de sustentabilidade, sendo apontada a necessidade de um refor¢o das exigéncias
em termos de reciprocidade e medidas e de espelhos nas rela¢des internacionais.

De acordo com Santos (2010), a Politica Comercial € uma competéncia exclusiva
da UE, a UE gere as relagbes comerciais com 0s paises terceiros por meio de acordos
comerciais bilaterais e multilaterais. No geral os acordos sdo complexos e tem um leque
de actividades, que vao da agricultura a propriedade intelectual, no entanto, comungam de
uma série de principios fundamentais comuns a OMC, relativamente a nao discriminacao,
a previsibilidade e a concorréncia leal e sédo concebidos para criar melhores oportunidades
facilidades a abertura de mercados terceiros as exportacbes da UE, especialmente
buscando eliminar barreiras pautais € ndo pautais, como barreiras técnicas no comércio e
medidas sanitarias e fitossanitarias impostas entre os paises.

Em 2022, a UE, registou um défice comercial de 432 mil milhdes de euros em bens,
tendo sido devido ao aumento de pregcos da energia. Porém a situacdo tende a melhorar.
O défice comercial diminuiu de 150 mil milhdes de euros no terceiro trimestre de 2022
para 78mil milhdes de euros no quarto trimestre de 2022 e para 2 mil milhdes de euros no
primeiro trimestre de 2023. O principal parceiro da EU para as exportagdes em 2022 foram
os Estados Unidos e para as importagdes foi China (Manuel, 2002).

A UE, sempre estimulou acordos comerciais como um mecanismo de apoio mas no
entanto ha Estados-membros que querem abrandar esta dinamica.

Segundo Murteira (2014), como resultado da globalizagédo, em duas formas: a
primeira ligado a redugéo de direitos aduaneiros para niveis muito baixos. Oque implica
que os beneficios dos acordos comerciais em termos de abertura do mercado ndo sao

muito grandes como costumavam a ser. E também os incentivos para os assinar ndo sao
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grandes como era de costume.

No segundo ponto, a globalizagdo tem impactado em uma deslocacdo das
industrias na UE, adicionalmente a tecnologia tem influenciado neste aspecto. Levando
com que muitas pessoas preocupadas com a desigualdade tenham uma postura oposta a
globalizacdo e aos acordo comerciais.

Diante destes aspectos, a UE, tem ainda desafios no sentido de garantir
aprofundamento das relagbes econdémicas com paises terceiros.

BENEFICIOS DOS~ACORDOS COMERCIAIS EUROPEUS PARA MOCAMBIQUE
E RECOMENDACOES

A UE apresenta-se como um parceiro comercial importante para Mocambique,
sendo que o seu primeiro parceiro de exportacédo e quarto parceiro de importacéo, depois
da China, Africa do Sul e india.

Pese embora acompanha-se uma balanga comercial nos Gltimos anos tenha sido
em grande parte negativa, para a UE manteve-se positiva, tendo como um dos principais
factores a preponderancia das exportagoes.

Um dos acordos existentes entre a UE e paises africanos é a Parceria Econ6mica
(APE) entre a Unido Europeia e a Comunidade de Desenvolvimento da Africa Austral
(SADC). Tendo como objectivo expandir o comércio, atrair investimentos e abrir mais
oportunidades par o sector privado e criar emprego.

Anteriormente a UE, concedia a Mogambique um acesso preferencial ao mercado
da Unido Europeia, por sua poderia ser retirado a qualquer momento, por ser de modo
unilateral e incompativel com os principios da Organizacdo Mundial de Comércio (OMC).
(Silva, 2010)

Com este novo acordo (APE), Mogambique passa a beneficiar-se de um quadro
mais estavel para as trocas comerciais de mercadorias nos proéximos anos, sendo que
Moc¢ambique mesmo atingindo o nivel de pais de média renda vai continuar a beneficiar-
se de um acesso preferencial ao mercado da Europa (Ministério da Industria e Comercio,
2015)

Neste novo cenario as regras comerciais sdo mais previsiveis e o ambiente de
negocio permite que as empresas possam investir num regime estavel com garantia de
que as vantagens comerciais preferéncias do APE vao ser permanentes.

Os produtos de origem moc¢ambicana, por meio da APE, tém isen¢des de direitos
aduaneiros e de livre acesso ao mercado.

Uma componente importante esta relacionada a simplificacédo de requisitos para
exportacdo de Mocambique para a Unido Europeia por meio das regras de origem mais
vantajosas.

As regras de origem permitem definir a nacionalidade econémica do produto,
tornando importante para poder beneficiar o regime aduaneiro preferencial adequado.
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A regra de origem mais flexivel do APE, as empresas tem possibilidade de ter
mais flexibilidade para usar componentes estrangeiras na sua produgéo, permitindo que o
produto final possa beneficiar-se de acesso livre de Mogambique no mercado europeu, ndo
havendo direitos aduaneiros e sem limitagcdo de quotas.

Com as regras de origem mais flexiveis do APE, as empresas em Mogambique
possuem uma maior flexibilidade para usar componentes estrangeiros na sua producéo,
sendo que o produto final ainda assim pode beneficiar do acesso livre de Mogambique ao
mercado da UE (sem direitos aduaneiros e sem limites de quotas). No APE, as regras de
origem sédo formuladas por forma a apoiar o desenvolvimento de novas cadeias de valor
na Regido. A chamada ‘acumulacéo de origem’ permite, por exemplo, que os exportadores
de frutas instalem fabricas de processamento em Mogambique, de modo a adicionar valor
ao produto de base e que uma parte dos factores de producgéo para o fabrico dos produtos
finais seja importada para Mogambique e utilizada na confeccdo do produto final, e ainda
ser considerado pela UE como produto final exportado para a UE com isen¢éo de direitos
aduaneiros (Ministério da IndUstria e Comércio, 2015).

Segundo as necessidades de cada sector, este tipo de regras de origem flexiveis
pode fornecer a flexibilidade necessaria para as empresas dos sectores agro-alimentares,
pesqueiros e industriais no sentido de adicionarem mais facilmente valor aos seus produtos,
e de exportarem para a UE mediante o regime preferencial.

Com os acordos comerciais a Unido Europeia e Mogambique podem melhor orientar-
se na adopgdo de medidas para apoio a melhoria da de oportunidades de comércio e
negécios em Mogambique.

Um outro ganho esta relacionado ao impulso a exportagao, contribuindo na melhoria
da balanga comercial. Olhando que vivencia-se uma altura em que Mogambique tem mais
importagcdes em relagdo a exportagdes para o mercado europeu.

Diante do contexto dos beneficios dos acordos comerciais para Mogambique, urge
a necessidade do pais buscar mecanismos com vista a adequar-se de acordo com as
exigéncias que a Unido Europeia vem dando abertura no seu mercado. Como por exemplo
os padrdes de qualidade, no sentido de conseguir oferecer produtos e servicos que

respondam os critérios destacados pelo mercado europeu.

CONSIDERAGCOES FINAIS

Este artigo preconizou apresentar como os acordos comerciais da Unido Europeia
podem ser benéficos para Mogcambique. Nesta senda foi apresentado como a Unido
Europeia, conseguiu integrar diferentes paises do seu continente num bloco econémico que
tem como visdo garantir a manutencao dos Estados-membros, em diferentes perspectivas,
seja econdmicas, segurancga e social.

Diante das responsabilidades da Unido Europeia, estes também tem desafios no
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que tange a garantia da sustentabilidade ambiental nos seus paises, a implementagcéo
de politicas de seguranca social, devido a crise de desemprego. Outro aspecto € garantir
investimentos nos diferentes Estados membros.

Mocambique como um pais africano, beneficia-se de acordos comerciais da UE,
criados na perspectiva de permitir potencializar as relagbes comerciais entre os Estados-
membros da UE e os paises africanos. A titulo de exemplo destaca-se o APE, que visa
permitir uma abertura de mercado para os produtos de origem mogambicana, servindo
também de oportunidade para a melhoria do ambiente de negdcios. (Manuel, 2002 )
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RESUMO: Este trabalho tem como
requisito principal mostrar através das
especulagbes feitas a importéncia da
motivacdo dos colaboradores dentro dos
setores organizacionais, que surgiu com o
advento da Revolugéo Industrial e trouxe
a exploséo da modernidade. E como essa
motivacao pode influenciar no desempenho
organizacional, seja de forma positiva ou
negativa. Ficando sobre responsabilidade
dos gestores observar a mesma através das
teorias comportamentais e motivacionais
desenvolvidas pelos estudiosos
interessados na problematica empresarial.
E o papel do lider é de grande importancia
dentro do ambiente de trabalho para de
forma dindmica, sanar as necessidades de
cada individuo ou grupo, para que todos
0s envolvidos no processo organizacional
possam alcangar a realizagdo dos seus
sonhos e a organizagdo a estabilidade no
mercado e 0 sucesso almejado.
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Motivacao, Comportamento Organizacional
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MOTIVATION OF EMPLOYEES IN
THE ORGANIZATIONAL SECTOR.

ABSTRACT: Thisworkhasasitsmaindisplay
of the speculations made by the importance
of motivating employees within the vertical
sectors, which emerged with the advent
of the Industrial Revolution and brought
the explosion of modernity. And as such
motivation can influence the organizational
performance, either positive or negative.
Staying on the responsibility of managers
see the same through the behavioral and
motivational theories developed by scholars
interested in business problems. And the
role of the leader is of great importance in
the work environment to dynamically meet
the needs of each individual or group for
all those involved in the organization may
achieve their dreams and the organization
and stability in the market achieve success.
KEYWORDS: Post-modernity, Motivation,
Organizational Behavior and Leadership.
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11 INTRODUGAO

Este trabalho objetiva diagnosticar através das especula¢cdes como a motivacao
influencia no sucesso organizacional. Com a chegada da revolugdo Industrial no final
do século XVIll, as mudangas ocasionadas no cenario administrativo foram intensas.
Alterando todo o contexto social, econémico, politico e cultural, ainda desestruturando o
modo de sobrevivéncia da sociedade da época, as pessoas precisavam se adaptar as
novas transformacbes para desempenharem suas atividades. Essas transformagdes
repentinas acarretaram sérios problemas para as organizagdes como 0 crescimento
acelerado, a desorganizacdo das empresas, a necessidade de aumentar a eficiéncia e a
competéncia organizacional. Esses problemas oportunizaram a alguns tedricos o interesse
em desenvolver estudos objetivando a resolucéo da problematica.

Taylor, pai da teoria cientifica, almejava o sucesso organizacional através da
racionalizac&o do trabalho aplicando o estudo de tempos e movimentos e a integracéo da
alta gerencia nos processos administrativos. Fayol, precursor da teoria classica iniciou seus
estudos com uma viséo diferenciada, focando a organizagdo da estrutura administrativa
para que as empresas conseguissem os resultados de forma eficiente. As idéias da teoria
classica e cientifica ndo foram suficientes para resolverem os problemas organizacionais.
Entre os anos 1927 a 1932, surgiu nos Estados Unidos a Teoria das Relagdes Humanas
afirmando que para solucionar os problemas organizacionais a énfase teria que ser nas
pessoas. Tendo como subsidio a Experiéncia de Hawotorne realizada com os trabalhadores
de uma fabrica, sobre a coordenagédo de Elton Mayo. Onde negou todo o discurso que
Taylor e Fayol criaram e acreditavam.

Decorrente da Teoria da Relagdo Humana surgiu a Teoria Comportamental focada
em estudar o comportamento dos individuos nos ambientes de trabalho e 0 modo como
as organizacoes se posicionavam em relagdo ao colaborador. Alguns te6ricos como Kurt
Lewin, Maslow, Alderfer, Herzberg, McGregor e Mc Clelland preocupou-se em explicar
os diferentes tipos de comportamento dos individuos através de teorias motivacionais,
que passou a ter papéis fundamentais no campo da administracdo. Segundo Chiavenato
(2005, p.477), “a motivagdo é o desejo de exercer altos niveis de esforcos em direcao
a determinados objetivos organizacionais, condicionados pela capacidade de satisfazer
algumas necessidades individuais”. Portanto entende-se que os diferentes tipos de
comportamentos estdo ligados a alguma necessidade do colaborador que precisa ser
realizada. Para satisfazer essas necessidades, o papel do lider dentro da organizacao
€ de fundamental importancia para a realizacdo dos objetivos organizacionais, sanando
as necessidades dos liderados para que os mesmos alcancem seus objetivos individuais.
As Teorias Motivacionais apontam caminhos de como o lider pode liderar e conduzir seus
seguidores de forma dinamica, influenciando-os para o alcance dos objetivos que lhe séo
confiados. A lideranca € situacional e o gestor que lidera com essa perspectiva tem grandes
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chances de uma carreira administrativa de sucesso. Todos 0s envolvidos nos processos
administrativos reconhecem o seu respeito e estdo sempre dispostos a colaborarem com
as acOes propostas pelo lider, seja em momentos vitoriosos ou dificeis. O importante para

todos é o alcance do sucesso e dos objetivos tanto da empresa quanto dos individuos.

21 A MOTIVAQAO NAS ORGANIZAG()ES: COMO UM FENOMENO POS-
MODERNO

Decorrente da competitividade acirrada que as empresas vém sofrendo, faz-se
necessario algumas mudancas na forma de gerenciar os negoécios empresariais, para
que 0S mesmos possam se perpetuar no mercado. As politicas de gestdo de pessoas,
direcionadas para satisfazer as necessidades dos individuos, tem como principio a
motivacdo e a harmonizacdo do ambiente organizacional. Este principio busca criar
estratégias que possibilitara um clima organizacional favoravel a todos os envolvidos no
processo administrativos. Favorecendo o sucesso e a sobrevivéncia da organizag@o no
mercado.

A motivacao “é uma forga, uma energia, que impulsiona na direcao de alguma coisa”.
(...) que “nasce de nossas necessidades interiores”. Vergara (1999, p.42) apud Fiorelli
(2000, p. 119). Cada individuo, segundo suas necessidades, gera essa for¢ca propulsora
que o leva a criar meios para satisfazer seus desejos, superando todos os obstaculos que
possa encontrar no seu caminho para o alcance de seus objetivos.

Segundo Casado apud Cantidio (2009, p. 01), “a motivagdo é um impulso a acéo,
originada no interior do individuo. Nao ha como motivar a pessoa, pois a motivagédo é um
impulso interior que a leva a agéo”.

No contexto de Chiavenato (2000), a perspectiva da Pds-Modernidade trouxe
algumas alteracbes e modificagcbes drasticas em todo o contexto social, econémico e
politico da época. De acordo com 0 mesmo no século XIX o modo de sobrevivéncia de
toda a sociedade era bastante diferente. Ja no modelo do século XX, esta sociedade vivem
em mudancas constantes em todos os aspectos: sécios, culturais, politicos e econdmicos.

Diante de registros encontrados e especulados ao longo da histéria da administracao,
percebe-se que os fatores motivacionais sédo necessidades dos individuos que vivem em
uma sociedade pdés-moderna que se denominou como a era industrial neoclassica. Os
gestores que viveram ha aproximadamente sete décadas, ndo viam a motivagdo como um
fator principal que contribuia para o bom desempenho dos funcionérios e da organizagéo.
Pois, os funcionarios estavam sempre desmotivados, suas necessidades nao eram

realizadas.

Desta forma, a pés-modernidade, caracteriza-se por trazer consigo todas
as mudancas culturais e sociais, resultantes do triunfo do capitalismo
sobre o socialismo real, e do declinio de um individualismo hegeménico, da
modernidade fundada na méxima da raz&o, e nos principios iluministas. O que
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vem alterar a percepcgéao da realidade do individuo, que é obrigado a redefinir
suas praticas cotidianas e estar exposto as diferenciacdes de experiéncias a
serem vivenciadas. (CARDOZA, 2008, p.02).

Anteriormente ao processo da Revolugédo Industrial, o trabalho predominante da
época era quase totalmente artesanal, sé algumas maquinas simples. Os artesbes eram
propriamente responsaveis pelo processo de fabricacdo, além disso, providenciava a
matéria-prima e por fim a comercializacao do produto acabado, ou seja, eram seus proprios
patrées. Tendo como local de trabalho as proprias casas, onde funcionavam as pequenas
oficinas.

As organizagdes eram poucas e pequenas: predominavam as pequenas
oficinas, os artesdes independentes, pequenas escolas, profissionais
auténomos (como os médicos, advogados, que trabalhavam por conta
prépria), o lavrador, o armazém da esquina etc. (CHIAVENATO, 2000, p.25).

Mas com o advento da Revolucéo Industrial e a insercdo do capitalismo os processos
artesanais e bracais perderam suas caracteristicas, cedendo lugar para as maquinas
industrializadas. Os artesdes deixaram de ser seus proprios patrées para serem operarios,
nas industrias que visualizavam um lucro cada vez maior.

2.1 Histérico da Administracao

A histéria da administracéo surgiu ha muitos séculos atras, seus primeiros passos
foi na Suméria quando os habitantes que a Ihe residiam procuravam uma forma mais
adequada para resolver seus problemas existenciais. Essas necessidades espalharam
por outros paises como Egito, China, Alemanha e Austria com a finalidade preventiva,
resolutiva e gerencial dos problemas ocasionados aos sistemas econOmicos, politicos e
social do momento. Problemas que os habitantes estavam enfrentando na época.

A administragé@o, portanto é o resultado historico da contribuicdo acumulativa de
pessoas com pensamentos e visdes diferenciadas, como os filésofos, fisicos, economistas,
estadistas e empresarios, que contribuiram significativamente para o desenvolvimento da
administracdo. Mas em seu processo administrativo as organizagdes Militares e a Igreja
Catolica tiveram forte influencia no desenvolvimento da administrag@o que a cada momento
almejava uma lucratividade maior.

Tendo como base Chiavenato, (2000) a Revolugéao Industrial, que se iniciou na
Inglaterra no final do século XVIII, foi & pioneira no marco da modernidade, revolucionou a
estrutura econémica, cultural, politica e social da época. Em 1776 a inveng¢do da maquina
a vapor de James Watt, possibilita profundas e rapidas mudancas em todos os setores da
sociedade. A producéo artesanal ndo era mais viavel, a energia humana, a forga hidraulica
e animal, foram substituidos pelas forgcas dos motores.

Esse processo revolucionario foi dividido em dois periodos distintos. Sendo a

primeira fase conhecida como a revolugdo do carvao e do ferro entre os anos de 1780
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a 1860, cuja matéria-prima principal da época era o carvao e o ferro. Com essa primeira
revolugcéo alguns setores sofreram mudancas em seus modos de producéo. A agricultura
foi substituida pela indUstria que passou a realizar um trabalho mecanizado onde os
artesdes foram excluidos e assim surgiu um novo profissional o operario. Havia na época
a necessidade constante de aumentar suas riquezas por parte de uma classe dominante
chamada burguesia.

Entre 1860-1914 inicia-se a segunda revolucdo industrial conhecida como a
revolucéo do ago e da eletricidade, que proporcionou uma modernidade abrangente em
todos os setores organizacionais e a criagao de novos setores que possibilitou 0 aumento
da produtividade empresarial. Com isso, o capitalismo a cada instante ganhava forca,
exigindo cada vez mais dos operarios uma produtividade em alta escala. O processo
revolucionario chegou de forma avassaladora. O operario é substituido por maquinas, as
pequenas oficinas se fundiram e cedeu lugar paras as fabricas, a maquina a vapor por
eletricidade, as industrias perdem seus lugares para a ciéncia. Os individuos dentro dos
setores de trabalhos tinham que produzir em um ritmo acelerado igual as maquinas movidas
a eletricidade. Com essas transformagdes e mudancgas subitas no ambiente industrial, o ser
humano néo tinha condigbes e nem estavam preparados para o trabalho que as industrias
ofereciam e que desempenhavam, levando-os a trabalhar de 12 a 13 horas por dia, na
mesma funcdo e com 0s mesmos movimentos repetitivos, em ambientes insalubres, sem
periculosidade, ou seja, em condi¢des desumanas. (CHIAVENATO, 2000).

Diante desse processo de modernidade da organizagdo administrativa, proporcionada
pela revolugéo industrial, os operarios tinham seus direitos totalmente violados sem ter
aquém recorrer.

A partir do século XX, surgem a abordagem cléssica com a finalidade de sanar os
problemas de crescimento acelerado e desorganizado das empresas e a necessidade de
aumentar a eficiéncia e a competéncia das organizac¢des, ocasionados pela Revolucéo
Industrial. Foi quando dois engenheiros tiveram a necessidade de especular esse
cenario industrial. Um foi o americano Frederik Winslow Taylor, fundador da Escola da
Administracao Cientifica que se preocupava em aumentar a eficiéncia da industria por meio
da racionalizagéo do trabalho do operario, e o outro foram o europeu Henri Fayol, criador
da escola da Teoria Classica, que visava aumentar a eficiéncia da empresa por meio de
sua organizagdo e da aplicagdo de principios gerais da administracdo em base cientifica.
(CHIAVENATO, 2000).

2.2 A Escola da Administracao Cientifica

De acordo com Chiavenato (2000, p.51), a Escola da Administracao Cientifica surgiu
“devido a tentativa de aplicagdo dos métodos da ciéncia aos problemas da administracéo, a
fim de alcancar elevada eficiéncia industrial”. Através da utilizagédo dos métodos e técnicas
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da engenharia industrial. Taylor dividiu seu trabalho em dois periodos para analisar a
problemética da organizacdo. Em seu primeiro trabalho usou um modelo visionario de
baixo para cima e das partes para o todo, tendo como foco a racionalizacdo do trabalho do
operario, aplicando o estudo de tempos e Movimentos de Motion-time Study, juntos com os
operarios na execucgédo de suas atividades, analisando e aperfeicoando as tarefas.

Neste primeiro momento conclui-se que alguns operarios produziam menos com
0s equipamentos disponiveis do que a sua capacidade lhe permitia. No entanto a sua
remuneracgéo era igual a dos seus colegas que produziam muito mais. Levando estes a se
acomodarem. Diante das situagbes diagnosticadas em seu primeiro trabalho Taylor, ndo
vé a possibilidade de resolu¢do da problematica sé com a racionalizagédo do trabalho do
operario.

As empresas de sua época padecem de trés males. Vaidagem sistematica
dos operarios; Desconhecimento, pela geréncia, das rotinas de trabalho e do

tempo necessério para sua realizagéo; falta de uniformidade das técnicas e
métodos de trabalho. (TAYLOR, apud CHIAVENATO, 2000, p.53).

Em seu segundo trabalho com a publicacdo do livro Principio da Administracéo,
Taylor, buscou integrar a alta geréncia nos processos organizacionais. Ficando sobre
sua responsabilidade o planejamento e a supervisdo dos trabalhos desenvolvidos pelos
empregados. Criando assim, estratégias que possibilitasse melhores salarios, redugéo de
custos unitarios de producdo, aplicacdo de meétodos cientificos, condicbes de trabalhos
adequadas, estudo da fadiga humana, desenho de cargos e de tarefas. Para que os
objetivos da empresa sejam alcangados.

O americano Frederik Winslow Taylor foi o pioneiro em preocupar-se com 0S
problemas de producdo dentro das organizagdes, pois, visava a produtividade para
a empresa através do trabalho do operario. Por isso, criou ferramentas e meios que
possibilitasse ao individuo melhores condicbes de trabalho. Entende-se que todo esse
processo desenvolvido por Taylor, ndo era objetivando a melhor qualidade de vida do ser
humano nas organizagcbes, mas sim, uma melhor produtividade e lucratividade para as
empresas. Por isso, Taylor, é criticado por muitos estudiosos da area, que falam da sua
preocupac@o em apenas aumentar o capital financeiro da empresa e usava 0s operarios
para conseguir seus objetivos e da organizag¢do. (CHIAVENATO, 2000).

2.3 A Teoria Classica

De acordo com Chiavenato, (2000) a Teoria Classica do europeu Henri Fayol
objetiva a eficiéncia da empresa por parte da estrutura administrativa, aplicando as funcées
basicas da administragdo: prever, organizar, comandar, coordenar e controlar. Explicita
que cada empresa deve possuir seis fungdes béasicas e essas funcdes precisam estar
interligadas com as fung¢des administrativas de forma proporcional para todos os niveis
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hierarquicos. Portanto entende-se, que partindo desses principios consegue-se envolver
toda a organizagéo nos processos administrativos e serd mais facil solucionar os problemas
e alcancar os resultados almejados.

Chiavenato, (2000) Fayol salienta o respeito aos niveis hierarquicos, cabendo ao
presidente o topo da piramide e os demais subordinados e ele. Para que haja uma melhor
organizagcado e divisdo do trabalho. Seus estudos ficaram focados nos departamentos,
unidades, secdes e divisdes objetivando a eficiente eficiéncia empresarial. Caminhou em
duas direcdes uma vertical e a outra horizontal. Esse é um dos pontos onde ha controvérsia
com os estudos de Taylor.

Diante desse apanhado histérico pode-se afirmar que a motivacéo é algo da pos-
moderindade, como pode ser observado na citagcéo a abaixo.

A Pds-Modernidade, que é o aspecto cultural da sociedade pos-industrial,
inscreve-se neste contexto como conjunto de valores que norteiam a
produgéo cultural subsequente. Entre estes, a multiplicidade, a fragmentacao,
a desreferencializagcdo e a entropia - que, com a aceitacdo de todos os
estilos e estéticas, pretende a inclusdo de todas as culturas como mercados
consumidores. No modelo pés-industrial de producao, que privilegia servicos
e informacgéo sobre a producéo material, a Comunicacao e a Industria Cultural
ganham papéis fundamentais na difusdo de valores e idéias do novo sistema.
(DEAN, 2008, p .02).

2.4 A Teoria das Relacdées Humanas

A Teoria das Relagdes Humanas surgiu com o prop6sito de revolucionar o conceito
da Teoria Administrativa apresentada pela Escola da Administracéo Cientifica de Taylor,
que objetivava a eficiéncia da empresa através da énfase na tarefa e da Teoria Classica de
Fayol que almejava o mesmo sucesso, mas focado na estrutura organizacional. A Teoria
Humanista discorda desse modelo, pois a énfase tem que ser nas pessoas, Nnos grupos
sociais percorrendo 0s aspectos Psicoldgicos e Sociologicos. Para subsidiar a afirmagéo,
tem como suporte as ciéncias sociais, precisamente a Psicologia do Trabalho ou Industrial.

A Teoria Humanista afirma que o principio da Administracéo Cientifica é autocrata.
Comprova suas suspeitas através da Experiéncia de Hawotorne numa industria localizada
nos Estados Unidos, sobre a coordenacéo de Elton Mayo, provando que o incentivo salarial
ndo assegurava o que o0s tedricos classicos Taylor e Fayol afirmavam através de suas
experiéncias com os operarios. Chiavenato (2000, p.116) “a Teoria das Relagbes Humanas
mostra 0o esmagamento do homem pelo impetuoso desenvolvimento da civilizagao
industrializada”. Mayo, preocupado com os problemas humanos, sociais e politicos da
época desenvolveram trabalhos com o objetivo de mostrar a falta de humanidade a qual os
individuos eram submetidos por parte das pessoas que comandavam as empresas. Mas
0 campo administrativo obteve contribuicdes de outros estudiosos que estavam atentos
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a problematica. John Dewey, com as idéias pragmaticas da Filosofia, Kurt Lewin com a
Psicologia dindmica, Durkheim com as observag¢des Sociolégicas. Trabalhos esses que
mostram sua preocupag¢do com os colaboradores, vendo-os como seres humanos, com
direitos e necessidades que precisam ser realizadas e respeitadas, e ndo ser tratados
somente como uma maquina produtiva.

Esses fatores e as contribui¢des foram essenciais na analise de Mayo, possibilitou
um diagnostico mais preciso, analisando o trabalho e o comportamento dos operarios nas
organizagdes e obteve resultados diferentes que deu suporte para negar todo discurso que
a Abordagem Classica de Taylor e Fayol explicita.

31 TEORIAS MOTIVACIONAIS: UMA ABORDAGEM COMPORTAMENTAL

Decorrente da Teoria das Relagdes humanas surge a Teoria Comportamental, com
a finalidade de valorizar o individuo disseminar e ampliar os conceitos administrativos
proporcionando um ambiente de trabalho coorporativo entre empregado e empregador.

De acordo com as consideragdes de Davis; Newstron (1992, p.05), “o comportamento
organizacional é o estudo e a aplicagdo do conhecimento sobre como as pessoas agem
dentro das organizacdes”. Esse comportamento pode ser alterado de acordo com o
ambiente organizacional fisico e os fatores sociais a que venha surgir no local de trabalho.

Diante das descobertas realizadas pela Teoria das Rela¢gdes Humanas, percebe-
se que os individuos dentro dos ambientes organizacionais tém suas aspiragdes. E para
alcancar essas aspiragbes, se comporta de diferentes maneiras, ou seja, de acordo
com suas necessidades. Através de processos e analises realizadas decorrentes dos
comportamentos dos individuos dentro dos setores organizacionais, surge a preocupagao
por parte de alguns teéricos, como Kurt Lewin, Maslow, Alderfer, Herzberg, McGregor e
Mc Clelland em explicar os tipos de comportamento dos individuos, através de teorias
motivacionais.

O gestor precisara ter habilidades para identificar os impulsos e as necessidades
dos empregados de modo contingencial (motiva¢do). O comportamento dos colaboradores
é uma das ferramentas de fundamental importancia para analise situacional dessa
problematica. Pois cada individuo possui necessidades distintas, cada um procura a melhor
forma para alcancar seus objetivos. E o administrador tem que ter habilidades distintas, para
gerir diferentes estilos de comportamento do ser humano desencadeado nos ambientes de
trabalho.

A palavra motivacdo é usada com diferentes significados. Pode-se falar
em motivacdo para estudar, ganhar dinheiro, viajar, e até mesmo para nao
fazer nada. A palavra motivagéo indica as causas ou motivos que produzem
determinados comportamento, seja ele qual for. E a energia ou forca que
movimenta o comportamento. (MAXIMIANO, 2004, p.275).
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De posse das afirmagbes de Maximiano, (2004) entende-se que a motivagéo € algo
intrinseco de cada individuo ou de um grupo, contendo varia¢gdes comportamentais de
situacéo para situagéo.

As forcas que motiva cada colaborador sdo muitas vezes consequéncias dos
ambientes organizacionais que frequentam ou frequentou e acaba direcionado a um
determinado tipo de comportamento.

A motivacéo para a realizagdo é uma forgca que algumas pessoas tém para
vencer desafios e obstaculos na busca de objetivos. A afiliagdo € um impulso
para o relacionamento em base social. A competéncia ¢ um impulso para
fazer um trabalho de alta qualidade. O poder é um impulso para influenciar
pessoas e mudar situagdes. (DAVIS; NEWSTROM, 1992, p.47)

Diante dessas afirmacdes observa-se que cada pessoa tem seus objetivos e suas
necessidades, que podem ser individuais ou grupais dentro dos ambientes organizacionais.
Proveniente das transformag¢des ocasionadas no cenario organizacional, nos ultimos
tempos, faz-se necessario que cada gestor, lider ou administrador, uma especial atencéo
para o lado social (pessoas) da empresa. Orientando e direcionando os colaboradores para
as atividades que condiz melhor com o seu perfil e capacidade de desempenho. Atitudes
como essas faz com que os trabalhadores sintam-se respeitados e valorizados. Esse tipo
de comportamento gerencial possibilita aos colaboradores mais motivagdo dentro dos
setores empresariais.

O conhecimento das forcas motivacionais ajuda os administradores a
compreenderem as atitudes de cada empregado no trabalho. Pode entao
lidar com cada empregado de maneira particular, levando em consideragao
o impulso motivacional mais forte em cada caso. (DAVIS; NEWSTROM, 1992,
p.49).
As necessidades de cadaindividuo ou grupo sao intrinsecas, precisam ser analisadas
de acordo com cada situacao e realizadas para que o ser humano sinta-se motivados.
Kurt Lewin foi um dos pioneiros em criar uma teoria de campo, para explicar o
comportamento social das pessoas, através de uma formula motivacional, vendo-as como
pessoas que precisam ter suas necessidades sanadas.
C=f(P, M)
De acordo com Chiavenato (2003, p.117), “onde o comportamento (C) é fungéo (F)
ou resultado da interagédo entre pessoa (P) e 0 meio ambiente (M) que a rodeia”.

3.1 A Teorias da Hierarquia das Necessidades

Maslow foi um dos pioneiros em se preocupar com as necessidades motivacionais
dos seres humanos nos ambientes organizacionais. Criou a Teoria da Hierarquia das
Necessidades Humanas e hierarquizou explicando por ordem qual a necessidade do ser

humano precisa ser satisfeita primeiro para que o mesmo sinta-se motivado. Explicita que
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as necessidades humanas sao complexas. E dividiu-as em cinco grupos, necessidades
fisiologicas basicas, necessidades de seguranca, necessidades sociais, auto- estima e
auto- realizagéo. Classificando-as em formas de pirdmide, priorizando-as de acordo com
suas necessidades que precisam ser realizadas primeiras, ou seja, quanto mais baixo o
nivel maior sua necessidade.

Gravura 01: Piramide das necessidades de Maslow

Fonte:http://novo-mundo.org/log/wp-content/uploads/maslow.jpg>.Acesso em 04 Mar.2010

Esse modelo teve um impacto significativo no campo da Administragéo, servindo de
base para os gestores criarem estratégias de melhoria na politica de trabalho da empresa
e direcionar para os seus colaboradores.

DeacordocomessaTeoria, as pessoas estdo em processo de desenvolvimento
continuo. As pessoas tendem a progredir ao longo das necessidades,
buscando atender uma apds outra, e orientando-se para a auto-realizagao.
(MAXIMIANO, 2004, p. 289).

Mesmo diante desses beneficios que a Teoria de Maslow proporcionou para a
Administracdo ela é seriamente criticada por alguns autores que estuda a problematica
correlacionada com o comportamento, as necessidades e a motivagdo do ser humano nos
ambientes onde estédo inseridos, seja de forma individual ou coletiva. Davis; Newstrom
(1992, p.53), “as pesquisas nao confirmam a presenca de todos 0s niveis como sendo
verdadeira, nem tampouco a progressado do nivel mais baixo para o nivel mais alto tem
sido comprovada”. Roges, apud Fiorelli (2008, p.123), “ha uma Unica meta na vida: auto -
realiza-se, melhorando sempre”.

Embora o trabalho desenvolvido por Maslow tenha sofrido criticas, ver-se que é uma
das teorias de suporte para o entendimento das necessidades do ser humano nos ambientes
de trabalho, familia e grupos sociais, ndo seguindo precisamente as mesmas ordens que o

autor determinou. Mas é a base para um melhor comportamento organizacional.

3.2 A Teoria ERG

Alderfer pai da Teoria ERC, discorda dos niveis das necessidades que Maslow

propds. Por ndo concordar que para o individuo manter-se motivado seja preciso satisfazer

Administragdo moderna e abordagens para 0 sucesso organizacional 2 Capitulo 5

58



suas necessidades de forma hierarquica. Maximiano (2004, p. 209) apud Alderfer “a
satisfagdo das necessidades néo é sequencial, mas simultanea”. E propds uma modificacéo
na piramide de Maslow, apresentando somente trés niveis das necessidades para que
os colaboradores sintam-se satisfeito. Necessidades de Existéncia, Relacionamento e

Crescimento, os quais vao integrar os cinco niveis da Teoria de Maslow.

3.3 Teorias dos Dois Fatores

A Teoria de Herzberginiana preocupa-se em explicar a motivacdo do individuo
nos setores empresariais e analisa o comportamento do ser humano no ambiente de
trabalho, através de dois fatores: Higiénicos e Motivacionais, os fatores sustentam-se por
acreditarem que o ambiente de trabalho interfere na motivacédo do ser humano. Levando-
0s a se comportarem de forma alegre ou triste no ambiente de trabalho de acordo com o
cargo, ou tarefa que desempenha.

Conforme a tabela abaixo Herzberg classifica-os da seguinte forma:

Fatores Higiénicos (Manutencao) Fatores Motivacionais (Motivacao)

Politicas organizacionais e Realizagcdo

Administrativas

Qualidade da supervisao Reconhecimento

Relagéo com supervisor Progresso

Rela¢do com pares Trabalho em si

Relagéo com subordinado Possibilidade de crescimento
$ Responsabilidade

Seguranca no trabalho

Condigoes de trabalho

Status

Tabela 01: A Teoria dos fatores Higiénicos e Motivacionais

Fonte: Davis; Newstrom, 1992, p.55

Diante das interpretagcbes feitas pelo que o autor escreveu, acredita-se que a
preocupacdo explicitada esté ligada diretamente com o ambiente de trabalho onde as
atividades sé@o executadas.

O grupo dos fatores higiénicos é responsavel pelas diretrizes que proporcionam
aos individuos situagdes que os leva a insatisfagdo no ambiente de trabalho. Nesse grupo
estdo inseridos, salarios, beneficios sociais, condi¢cdes fisicas e ambientais de trabalho,
politicas e diretrizes da empresa, entre outros. Esses fatores quando controlados dar a
entender que sdo motivacionais. Segundo Chiavenato (2004, p.333), “os fatores higiénicos
séo 6timos, eles apenas evitam a insatisfacdo dos empregados; se elevam a satisfagcdo nao

conseguem sustenta-la por muito tempo.”
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Fatores Motivacionais s@o aqueles intrinsecos a cada individuo que surge de
acordo com o sentimento que a pessoa possui, seja na execug¢do de uma atividade, tarefa,
cargo que desempenha ou algo que se propOe a fazer. Esse tipo de comportamento esta
diretamente ligado com a satisfacdo ocasionada por um determinado trabalho ou atividade.

Chiavenato (2004, p.334), “as tarefas e os cargos eram arranjados e definidos com
a preocupacao de atender aos principios de eficiéncia e economia, eliminando o desafio e
a criatividade individual”. O trabalho desenvolvido por Herzberg quebrou paradigmas, como
as outras teorias motivacionais explicitada por outros teéricos.

Herzberg e Maslow fizeram seus trabalhos separadamente, mas focado na resolucao
da mesma probleméatica organizacional. Apesar da separag¢do na execugao dos trabalhos
percebe-se concordancia nas especulac¢des das teorias realizada pelos dois autores.

3.4 ATeoriade XeY

McGregor foi responsavel pela criagcdo das duas teorias X e Y. Visualizam-se
contradi¢cdes entre as duas idéias que o autor desenvolveu.

Ateoria X ver o ser humano no ambiente de trabalho com um sujeito sem perspectiva
de crescimento profissional, ou seja, € um sujeito preguicoso, sem ambi¢do, ndo tem
responsabilidades, desinteressado para com os objetivos da organizacdo, s6 faz o que
o gestor determina. De posse dos materiais investigados ver-se que a proposta e viséo
de McGregor com a criagéo da teoria X é idéntica com a proposta e visao dos teéricos da
Administracao Cientifica e Classica, Taylor e Fayol.

O psicélogo McGregor cria a teoria Y, para justificar a X. Mudou de forma radical
todo o seu acervo de argumentos que tinha explicitado na teoria X a respeito dos individuos
inseridos no ambiente de trabalho. Dando continuidade com o desenvolvimento da teoria Y,
o teorico relata uma visdo sistémica e humanista a respeito do ser humano. Analisando o
comportamento dos individuos, identificando quais necessidades estdo em primeira ordem
de satisfagdo de cada grupo ou individuo. “A teoria Y, por sua ver, parte de concepgoes e
premissas atuais e sem preconceito a respeito da natureza humana, se caracterizando,
com estilo muito aberto, dindmico e democratico”. (DIAS; ZAVAGLIA; CASSAR, 2003, p.59).

3.5 A Teoria de Mcclelland

McClelland foi mais uns dos teoricos preocupados com os problemas ocasionados
nas organizagdes, derivantes dos comportamentos apresentados pelos individuos dentro
dos setores organizacionais. Identificou que a alta administracdo n&o tinha sensibilidade
para diagnosticar e tratar os problemas que a cada momento proliferava nos setores
organizacionais. Prop6s para resolucdo da problematica a resolucao de trés necessidades:
Realizacéo esta voltada para o enfrentamento de desafios. Afiliagdo € um impulso para os
relacionamentos sociais. E Poder est4 voltado para influenciar pessoas e mudar situacoes.
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Essas necessidades precisaram ser satisfeitas para que o individuo possa ter um bom
desempenho no ambiente de trabalho.

ATeoria de McClelland se compatibilizam com a teoria de Maslow. Mas é preciso que
as mesmas sejam direcionadas para o estilo préprio a que cada pessoa venha apresentar
dentro dos ambientes empresariais.

Como se pode ver a Abordagem Comportamental teve um papel importante no campo
da Administracdo moderna, focando um olhar holistico para todo ambiente organizacional
onde as pessoas estdo inseridas. Possibilitou aos teéricos humanistas subsidio para
desenvolverem seus trabalhos motivacionais. Que de forma detalhada apresenta propostas
resolutivas para os problemas ocasionados pelo comportamento do ser humano nas
empresas. Entende-se que as mudangas no comportamento dos individuos séo derivantes
de algum tipo de necessidade que precisara ser suprida para o ser humano ter um bom
desempenho dentro da empresa. Os teoricos citados partiram com percepcdes distintas
para explicar os tipos de necessidades através da criagcdo de teorias motivacionais. As
teorias foram feitas separadamente, mas ha semelhanca entre os pontos de vista que cada
autor defende no momento de correlacionar as necessidades primarias e secundarias.

As idéias propostas pelos autores nas teorias motivacionais ficam sobre
responsabilidade dos lideres a andélise mais detalhadas dos diversos tipos de
comportamentos apresentados pelos os individuos dentro dos ambientes empresariais,
para que suas necessidades possam ser realizadas e que 0os mesmos sintam-se mais
motivados para a execucado das atividades organizacionais e pessoais. Em contrapartida,
as empresas possam atingir uma rentabilidade desejada, tornando-se mais humanizada.

41 OPAPELDO L[DER E SUA INFLUENCIA NA MOTIVAQAO DOS INDIVIDUOS
NAS ORGANIZACOES.

Diante de todo o processo de transformagé&o que o cenario administrativo sofreu
por volta do século XX, a Escola das Relagbes Humanas contribuiu de forma significativa.
Entre varias preocupacdes que a mesma tinha com o campo administrativo, vale ressaltar a
preocupacao de uma administracdo onde as pessoas pudessem participar mais diretamente
nas decisdes organizacionais (CHIAVENATO, 2003). Ver-se que as transformac¢des nao
ficaram estagnadas no periodo que se iniciou. E proveniente dessa necessidade que
surge o lider com a finalidade de gerir o ambiente empresarial de forma dindmica. Hoje
em dia o ambiente empresarial muda em um ritmo avassalador, exigindo cada vez mais
das pessoas que estao no comando da empresa uma série infinita de caracteristicas para
que o negocio venha conseguir estabilidade no mercado onde esté inserido e alcangar as
realizagdes e objetivos propostos almejando o sucesso organizacional. Partindo de uma
andlise visionaria e holistica, diante dessas exigéncias que o mercado faz, o ser humano
assume papel importante para o cumprimento dessas exigéncias.
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De acordo com Lara; Lucca; Piva (2000, p.02), “A Teoria Comportamental trouxe
novos conceitos sobre motivagéo, lideranca e comunicagao, que alteravam completamente
0s rumos da teoria administrativa, tornando-a mais humana e amigavel”. Com base nessa
afirmativa da abordagem comportamental alguns estudiosos da &rea definem o lider e a
lideranca de formas adversas, mas com algumas intercessdes entre os conceitos.

Hunter (2004, p. 51), “Lider é alguém que identifica e satisfaz as necessidades
legitimas de seus liderados e remove todas as barreiras para que possa servir o cliente”.
Hunter (2004, p. 25), “Lideranca é a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem
entusiasticamente visando atingir aos objetivos identificados como sendo para o bem
comum”. Heresey; Blanchard (1986, p. 105), “Lideranga como o processo de influenciar as
atividades de individuos ou grupos para a consecug¢éo de um objetivo numa dada situagéo”.
Minicucci (2008, p. 287), “Lider & qualquer pessoa que usa sua influéncia para facilitar o
grupo na consecucgao de suas proprias metas”. Tennenbaum apud Minicucci (2008, p. 287),
“Lideranga como influéncia interpessoal numa situag¢do, por intermédio do processo de
comunicagéo, para que seja atingida uma meta, ou metas especificas”.

Diante das definices citadas acima, pode-se definir o lider como um sujeito de
talento que diretamente ou indiretamente assume responsabilidades por um individuo,
grupo ou um processo, desencadeando seguidores através do processo de influéncia.

A lideranca € o caminho a ser direcionado pelo lider e percorrido pelos seus
seguidores para alcancar os resultados que Ihes foram confiados.

As variacdes na forma de conceituar o lider e a lideranca explicitada pelos autores
mostram semelhangas nas definigdes. Ficando ao lider a responsabilidade de sintetiza-
las e direciona-las para o ambiente de trabalho que esta sobre o seu comando através
de politicas empresariais, possibilitando a todos os envolvidos no processo algum tipo de
beneficio. Mas é preciso de quem esteja na direcdo do grupo um comportamento mais
humanizado e um estilo de lideranga, mais participativo, para que todos possam se sentir
valorizado e ouvido na execugdo dos objetivos. O lider que se preocupa em manter o
ambiente de trabalho harmdnico e motivado precisara ser sensivel ao comportamento dos
liderados, pois a cada momento 0s mesmos apresentam algum tipo de necessidade que
precisa ser sanada. Aquele que ndo perde o foco de seu grupo saberé identificar esse tipo

de situacdo e conduzir ao seu beneficio e ao do liderado.

4.1 Estilos de lideranca

A lideranca é situacional, ou seja, existem varios estilos adotados e segundo Davis;
Newstrom (1992, p.161) eles podem ser definidos como: “Autocraticos, Participativos
e Rédeas Soltas”. Ha lideres que usa ambos os estilos, quando estdo sobre sua
responsabilidade grupos de pessoas ou um individuo que lideram. Mas um estilo vai
predominar mais a depender do comportamento das pessoas no ambiente de trabalho.
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Lideres Autocraticos - diz-se do sujeito que se posiciona com o poder de chefiar, sente-se o
poderoso, centralizam as decisdes e informagdes, ou seja, sé prevalece o que ele determina.
Lideres Rédeas Soltas — os liderados que ndo tém a quem se reportar a figura do lider ndo
contribui para o desenvolvimento do grupo, o foco do objetivo principal da empresa pode se
perdido, criando tumulto nos departamentos. Lideres Participativos — sdo os que visualizam
0 sucesso da empresa como responsabilidade de todos os envolvidos. Age ao contrario
do Autocratico, compartilham as decisbes e informacoes, atribui responsabilidades e
autoridade ao grupo, suas opinides e sugestdes séo validas, encoraja sempre o0 grupo.

O lider ndo tem em maos uma tarefa facil. E preciso liderar com uma visdo
contingencial, um Unico modelo de lideranca ndo é o mais adequado para o ambiente de
trabalho que as organizagdes dispdem hoje em dia.

Davis; Newstrom (1992, p.163), “esses enfoques afirmam que o estilo mais
apropriado de lideranca depende da analise da natureza da situacao enfrentada pelo lider”.

As teorias motivacionais expandiram com a Abordagem Comportamental
desenvolvidas por estudiosos que se preocuparam com o comportamento do ser humano.
A indagacdo que se faz é o que leva um individuo a ser motivado ou desmotivado no
ambiente de trabalho. Cabe ao lider usufruir dessas teorias para manter o ambiente
organizacional e os liderados motivados.

As teorias motivacionais apresentada anteriormente apontam caminhos estratégicos
que os lideres podem trabalhar para proporcionar e estimular aos liderados motivagéo.
As estratégias organizacionais quando bem desenvolvidas despertar no individuo
sentimentos positivos e os mesmos percebem a valorizagéo ofertada pela organizagéo.
Os mesmos com esses sentimentos e visdes perceptivas, estardo dispostos a vestir a
camisa da organizacdo em tempos vitoriosos ou em situagbes de crises. Mas para se
comportarem dessa maneira alguns fatores importantes precisam ser levados em conta
por parte do lider. A importancia comunicacional eficiente através do Feedback, o Saber
Ouvir, Reconhecimento, Administragcdo de Conflitos, Gestao Participativa e Aumento da
Auto-Estima sdo elementos fundamentais para proporcionar ao ser humano motivacéo
e um ambiente organizacional mais harménico, para desenvolvimento das metas e dos

objetivos organizacionais.

4.2 Importancia do Feedback

Segundo Minicucci (2001, p.56), feedback ‘€ uma palavra inglesa, traduzida por
realimentacao, que significa’ “verificar o proprio desempenho e corrigi-lo, se for necessario”.
Candeloro (1996, p.01), “é a capacidade de dar e receber opinides, criticas e sugestdes
sobre alguma coisa pessoal ou profissional”.

Diante do conceito entende-se a importancia do uso dessa ferramenta, tanto para
o lider com para o liderado. A mesma possibilita a ambos, visdes de como estdo sendo
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vistos. O exercicio continuo da capacidade de dar e receber feedback faz-se necessario
para o bom andamento das a¢des organizacionais, nem todos lideres, nem colaboradores
estao preparados para recebé-los, nem direciona-los. O lider que almeja uma lideranca
promissora e nao utiliza essa ferramenta percorrerd por caminhos mais dificeis até alcangar
a realizacdo dos seus objetivos.

A politica de realimentagdo da comunicacdo nos setores empresariais, quando
usada de forma clara, precisa e coesa proporciona tanto ao lider, liderados e a empresa
beneficios e vantagens para se sustentarem no mercado.

4.3 A lmportéancia do Saber Ouvir

Saber Ouvir é uma ferramenta de comunicacdo muito importante para o
desenvolvimento motivacional, o relacionamento interpessoal e produtivo do ser humano
dentro dos ambientes empresariais.

O lider que é perceptivo e se preocupa com as necessidades dos individuos nos
ambientes organizacionais, demonstra o respeito que tem por seus liderados. A habilidade
do lider em Saber Ouvir o que o individuo tem a dizer reforca a motivacdo e possibilita
sentimentos de aceitacdo entre ambos (confiangca e lealdade). Quando essa habilidade
€ exercitada e colocada em pratica os liderados sentem a vontade para falar de suas
necessidades, pois o lider ndo se sente o dono da verdade e da palavra final. A confianga
e a lealdade entre o lider e o liderado tém que ser demonstrada e percebida para que os
individuos estejam sempre dispostos a colabora com as ac¢des proposta pelo lider para o
alcance dos objetivos organizacionais. Hunter (2004) “o lider ndo precisam de pessoas que
digam amém pra tudo”. A afirmacao citada sustenta o entendimento explicitado.

4.4 A lmportancia do Reconhecimento

Oreconhecimento € umaferramenta que leva o serhumano ao despertar motivacional.
Quando séo reconhecidos pelas suas atividades e desempenhos organizacionais, sente-se
respeitados e valorizados, ficando mais dispostos a contribuir com as a¢des da organizagao.
Nievola (2006, p.01) “reconhecimento sincero e verdadeiro, através de palavras, gestos e
atitudes, é a verdadeira fonte de motivacéo”. Os verdadeiros lideres sabem o momento
certo de reconhecer o trabalho dos liderados, isso € gratificante para o indiviuo que esta
sempre disposto a cooperar com 0s resultados da organizacao.

4.5 A Gestao Participativa

A gestao participativa é mais uma estratégia que as empresas juntamente com os
lideres adotaram para alcancar os resultados organizacionais. Os liderados s&o informados
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e consultados a respeito de algumas de decisbes. Tomada de Decisdo de acordo com
Chiavenato (2004, p.254), “é¢ o processo de escolher um curso de agdo entre varias
alternativas para se defrontar com um problema ou oportunidade”.

Umliderque conduz com o estilo de liderangaparticipativa, envolve todos osindividuos
nos processos de tomada de decisdes organizacionais. Com a finalidade de propor a todos
o pleno conhecimento das acdes que estdo sendo propostas para alcancar as metas e os
objetivos individuais e organizacionais. Chiavenato (2004) lideranga participativa “¢ um
estilo de lideranca preocupado com os aspectos humanos dos subordinados e que procura

manter uma equipe de trabalho atuante, dentro de maior participagdo nas decisdes”.

4.6 Almportancia da Gestao de Conflitos

O lider que visualiza o alcance pleno de suas metas empresariais, precisa ao seu
lado pessoas ou grupos motivados. A integracao harménica dos individuos no ambiente de
trabalho proporciona uma sinergia na hora de executar as atividades. Mas fica o desafio
para o lider que ao lidar com pessoas, se depara com uma tarefa dificil, um extenso campo
de diversidades faz parte deste cenario. E as diferencias muita vezes causa conflitos, cada
um tem uma visoes diferenciadas e cabe ao lider colocar em pratica suas competéncias e
habilidades para gerenciar os conflitos, amenizando os impactos negativos que os mesmos
podem provocar no sucesso almejado pela organizacdo e na motivagdo dos individuos.

De posse da afirmacé&o de Botelho (1990, p.146) sinergia “é a pratica de agdes
grupais continuas, coincidentes e convergentes para o atingimento de objetivos comuns
a todos”. Com esses sentimentos de cooperacao os liderados sentem-se motivados para
executar suas atividades e busca constantemente a realizagdo de suas necessidades.
O ambiente de trabalho sinérgico faz-se com que o individuo sinta-se auto-realizado. Ao
enfrentar as dificuldades para conseguir alcangar seus objetivos é de responsabilidade
de cada ser humano. Mas o0 que completa sua realizagdo e satisfacdo é que o trabalho

realizado proporcione uma forte e continua sensacéao de sucesso e bem esta.

4.7 A Mudanca no Comportamento Organizacional

Essas estratégias possibilitam mudangas radicais em todo o comportamento
organizacional e favorece um clima organizacional favoravel, que possibilita aos liderados
melhores desempenhos na realizacdo de seus trabalhos. A organizagédo que adere essas
mudancas estratégicas muitas vezes tem que ser flexivel a sua cultura organizacional, para
aderir um estilo comportamental democratico. Jacques apud Chiavenato (2004, p.159) a
cultura organizacional “é a maneira costumeira ou tradicional de pensar e fazer as coisas,
compartilhada em grande extenséo por todos os membros da organizagdo e que 0s novos

membros devem apresentar e aceitar para serem aceitos no servigo da firma”.

Administragdo moderna e abordagens para 0 sucesso organizacional 2 Capitulo 5

65



Diante das atribui¢cbes do lider a observagdo ao comportamento dos liderados e da
organizacgdo sédo fundamentais para o alcance de sua prépria realiza¢do e dos objetivos
organizacionais. Segundo Drucker (1994, p.13) a funcé@o do lider “é de fazer a equipe
funcionar”. Essa fun¢do bem desenvolvida e liderada possibilita resultados organizacional

promissores.

51 CONCLUSAO

Diante dos aspectos mencionados e especulados na construcdo deste trabalho,
conclui-se que a motivaga@o organizacional é proveniente das mudangas drasticas ocorrida
no cendrio administrativo, por volta do final do século XIX, com a Revolug¢do Industrial
e a insergcdo do sistema capitalista que almejava fortalecimento para permanecer no
mercado. As organizag¢des vivem constantemente em um ambiente incerto e possuir dentro
da empresa um setor atuante responsavel pela Gestao de Pessoas, é fundamental para
estimular a motivagé@o dos individuos através de teorias motivacionais, atuando de acordo
com cada situacdo. Os individuos ou grupos quando ndo tem suas necessidades sanadas
ficam insatisfeitos e essa insatisfacéo poder ser visivel através de seu comportamento que
chega a comprometer o desempenho organizacional. A figura de um lider excepcional que
esteja disposto a conduzir a organizac¢ao e estimular seus liderados para que os mesmos
se sintam motivados é de grande importancia para o desempenho organizacional. O lider
reconhece a importancia em manter o ambiente de trabalho harmdnico e seus seguidores
motivados.

Por fim, a motivacdo é um diferencial para a empresa realizar os objetivos
organizacionais e individuais, possibilitando o alcance do sucesso e sua permanéncia no
mercado de trabalho.
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RESUMO: O presente artigo cientifico
analisa os niveis de produgéo e aplicagdo
de factores que maximizam o lucro com
base em func¢des de produgéo e custos em
Mocambique, entre 2013 e 2023. A pesquisa
contextualiza o tema dentro da teoria
economica global, com foco no impacto
de factores produtivos na maximizacéo de
lucros e na andlise de dados empiricos
do cenario mogambicano. O objectivo
central € compreender como 0s recursos
sdo aplicados para maximizar a eficiéncia
produtiva no contexto de crescimento
econdmico do pais. A metodologia utilizada
foi de abordagem quantitativa, baseada em
analise documental de relatorios e dados
econdmicos publicados entre 2013 e 2023.
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A pesquisa utiliza a fungdo de produgédo Cobb-Douglas para analisar o comportamento da
produtividade em sectores-chave, como agricultura, mineracdo e manufatura, com base em
indicadores de crescimento econémico, taxas de custo de oportunidade e factores produtivos.
Os resultados indicam uma aplicagéo desigual dos factores de produgéo, com sectores como
a agricultura enfrentando desafios relacionados a falta de infraestrutura e capital, enquanto
0 sector de minerac@o apresentou maior eficiéncia em relacdo ao custo de produgéo. A
pesquisa sugere melhorias na distribuicdo de recursos e na modernizacdo dos processos
produtivos para aumentar a eficiéncia e, consequentemente, o lucro.

PALAVRAS-CHAVE: Funcado producgdo, maximizagdo do lucro, Mogambique, factores de
producéo, custo de oportunidade.

ABSTRACT: This article analyzes the levels of production and the application of factors
that maximize profit based on production functions and costs in Mozambique between 2013
and 2023. The research contextualizes the topic within global economic theory, focusing on
the impact of productive factors on profit maximization and the analysis of empirical data
from the Mozambican scenario. The central objective is to understand how resources are
applied to maximize productive efficiency in the context of the country’s economic growth.
The methodology used was a quantitative approach, based on documentary analysis of
reports and economic data published between 2013 and 2023. The research employs the
Cobb-Douglas production function to analyze productivity behavior in key sectors such as
agriculture, mining, and manufacturing, based on indicators of economic growth, opportunity
cost rates, and productive factors. The results indicate an uneven application of production
factors, with sectors such as agriculture facing challenges related to a lack of infrastructure
and capital, while the mining sector showed greater efficiency regarding production costs. The
research proposes improvements in resource distribution and the modernization of production
processes to enhance efficiency and, consequently, profit.

KEYWORDS: Production function, profit maximization, Mozambique, production factors,
opportunity costs.

INTRODUCAO

A producao eficiente e a maximizagao de lucros tém sido objectos centrais de estudo
na economia. Em Mogambique, onde o desenvolvimento econdémico € um dos grandes
desafios, a eficiéncia na aplicacdo dos factores de produgéo € fundamental para garantir o
crescimento sustentavel. A compreensédo da fungéo de producao e dos custos associados
ao processo produtivo é essencial para que empresas e o estado possam optimizar a
utilizacdo de seus recursos. A produgao agricola, por exemplo, depende em grande parte
de factores como méo-de-obra e condi¢des climaticas, o que cria uma estrutura de custos
variaveis. Ja o sector de mineragdo, que se destaca pela extragdo de recursos como carvao
e gas natural, tem uma estrutura de custos mais rigida, mas com potencial de alto retorno.
O problema central que se coloca é: como os factores de produgéo tém sido aplicados
em Mogambique entre 2013 e 2023 para maximizar o lucro, e quais sdo os desafios
enfrentados?
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O objectivo geral desta pesquisa € analisar os niveis de produgéo e de aplicacao de
factores de produgéo, com base nas fun¢des de producéo e custos, em Mogcambique no
periodo indicado.

O presente estudo utilizou uma abordagem quantitativa para a colecta e anélise de
dados. Os dados foram colectados a partir de fontes secundarias, incluindo relatérios anuais
do Instituto Nacional de Estatistica de Mogambique (INE), o Banco de Mog¢ambique, e
estudos académicos sobre a economia do pais. Os sectores analisados foram a agricultura
(com foco no cultivo do milho) e a mineragdo (com foco na extracdo de carvao), sectores
que desempenham papéis essenciais na economia mogambicana.

Os dados coletados foram inseridos nas fungbes de producdo e de custo
apresentadas na revisdo de literatura, e aplicou-se a fungdo Cobb-Douglas para simular
cenarios de optimizacao da producéo. A elasticidade da produg¢édo com relagéo ao trabalho
e ao capital foi analisada para cada sector, com o objectivo de identificar as combinacgbes
mais eficientes de factores produtivos.

REVISAO DA LITERATURA

Diversos autores tém analisado o impacto dos factores produtivos na eficiéncia
econodmica. A fungéo de produgédo Cobb-Douglas', por exemplo, é amplamente usada para
representar a relacdo entre insumos e o produto final em uma economia (Samuelson &
Nordhaus, 2012). Essa fungéo reflete a elasticidade dos factores de produgéo em relacao
ao output total.

Em Mocambique, os estudos sobre o sector agricola indicam que a méo de obra
€ um factor significativo, com grande variagdo no custo de oportunidade em areas rurais,
onde a modernizagao tecnolégica é limitada (Mosca, 2019).

A analise de custos em Mogambique também é complexa devido a variabilidade do
custo de oportunidade. Conforme Deininger e Byerlee (2018), os recursos naturais, como
0 carvao e o gas natural, desempenham um papel critico na estrutura de custos do pais.

Para Alderman (2019), sector agricola tem sido mais afectado por falhas de
infraestrutura, resultando em uma baixa eficiéncia produtiva.

1. Aplicacao Global de Factores Produtivos

Em paises como a india e o Brasil, o uso dos factores de producéo, particularmente
no sector agricola, € amplamente influenciado pela mao-de-obra e pela tecnologia. Na india,
o sector agricola representa uma parte significativa do PIB, e a modernizagao tecnoldgica

tem sido um dos principais impulsionadores do crescimento.

1 Aproducéo de uma organizagdo ou economia € um dos principios basicos empregados na teoria econémica. Portanto,
uma funcé@o de produgéo é a relagdo que ilustra como os elementos produtivos sdo combinados e modificados para
originar a produgédo de um produto (beneficio ou servigo). (Recupedo em: https://www.infopedia.pt/artigos/$funcao-de-
-producao-de-cobb-douglas)
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Segundo Singh e Jain (2020), a introducdo de técnicas de cultivo modernas e
0 aumento do uso de maquinario agricola resultaram em uma melhora significativa na
eficiéncia produtiva, o que permitiu maximizar o lucro em varios sectores rurais.

De forma semelhante, o Brasil, com sua vasta extensao de terras araveis, investiu
em tecnologias para aumentar a eficiéncia do sector agricola. O estudo de Ribeiro e Santos
(2021) mostra que o uso adequado de recursos naturais, juntamente com a introducéo de

praticas sustentaveis, como a rotacdo de culturas, ajudou a melhorar a produtividade.

2. Desafios e Oportunidades no Contexto Mocambicano

Em Mogambique, a infraestrutura insuficiente e o acesso limitado ao capital tém
sido barreiras para uma maior eficiéncia na aplicacdo de factores produtivos. O sector
agricola, por exemplo, ainda depende fortemente da méo de obra, e a falta de capital para
a modernizagdo impede o desenvolvimento de novas praticas. Por outro lado, o sector
de mineragéo tem recebido investimentos significativos, resultando em maior eficiéncia e
retorno financeiro (Alderman, 2019).

3. Funcées de Producéo
A funcdo de produgé@o € um conceito central na teoria economica e descreve a
relagdo entre os insumos utilizados (factores de produgéo) e o produto resultante. A funcao
mais amplamente utilizada é a funcao Cobb-Douglas, que expressa a produ¢do como uma
combinacdo dos factores trabalho e capital. De acordo com Varian (2010), essa fungéo
pode ser representada da seguinte forma:
Q=A.L*.KP
Onde:
+  Qé o output (produgéao total ou final);
+ A é a constante tecnoldgica (tipo de tecnologia em uso);
+ L é o factor de produgéo trabalho;
+ K é o factor produgéo capital;

+ ae B sdo as elasticidades da produgéo em relacdo ao trabalho e ao capital,
respectivamente.
Essas elasticidades indicam a sensibilidade da produg¢é@o ao aumento de cada factor.
No contexto mogambicano, a agricultura e a mineragdo, principais setores produtivos,
apresentaram diferentes comportamentos em relacéo ao uso desses factores ao longo do
periodo analisado.

Administragdo moderna e abordagens para 0 sucesso organizacional 2 Capitulo 6

71



4. Tipos de tecnologias adoptadas na producéao

A eficiéncia e produtividade de uma economia séo determinadas pelas tecnologias
empregadas em processos produtivos. A tecnologia de uso intensivo de trabalho e a
tecnologia de uso intensivo de capital sé@o os dois tipos de tecnologias adotadas. O setor
de atuacao, os recursos disponiveis e 0 estagio de desenvolvimento econémico de um pais
ou regido sao factores que influenciam a decisédo entre uma ou outra (Baumol & Blinder,

2015). Esses dois tipos de tecnologia serdo explicados a seguir explicados a seguir.

i. Tecnologia usada intensivamente para trabalhar

A dependéncia maior da mao de trabalho no processo produtivo € uma caracteristica
da tecnologia de uso intensivo de trabalho. Neste modelo, a quantidade de trabalhadores
tem um papel secundario na produgdo, enquanto as maquinas e equipamentos sao
importantes. Esse Esse tipo de tecnologia € comum em economias com muita m&o-
de-obra e pouco capital. Em niveis de desenvolvimento, onde o custo da méo-de-obra
¢é relativamente baixo, agricultura, construgdo civil e indUstria leve sdo os setores que
frequentam essa abordagem (Jones, 2020).

Caracteristicas da tecnologia de uso intensivo de trabalho

+  Dependéncia da mao-de-obra: O trabalho humano é o principal factor de pro-
dugéo, com o crescimento da produc¢ao ocorrendo principalmente pela contra-
tacéo de mais trabalhadores.

- Baixa mecanizacado: As maquinas e equipamentos séo utilizados em menor
escala e, muitas vezes, de forma rudimentar.

+  Custos baixos de capital: O investimento em capital fisico, como maquinas e
infraestrutura tecnolégica, é reduzido, tornando o custo inicial de produ¢éo mais
acessivel para empresas com menor capacidade de investimento.

+  Flexibilidade no uso de mao-de-obra: A tecnologia intensiva em trabalho per-
mite a contratacdo e demissdo de trabalhadores de acordo com a demanda, o
que pode ser uma vantagem em cenarios de variagdo na demanda.

Vantagens:
+  Menores custos de investimento inicial, uma vez que ha pouca necessidade de
grandes investimentos em tecnologia.

+  Aproveitamento da forca de trabalho disponivel, gerando empregos em setores
que podem nao exigir alta qualificagéo técnica (Romer, 2019).
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Desvantagens:

*  Menor produtividades por trabalhador, especialmente em comparagdo com
economias que utilizam intensamente o capital.

- Dificuldade em competir com empresas que utilizam tecnologias mais avanca-
das, o que pode levar a estagnacéo ou limitagdo do crescimento econdémico
(Baumol & Blinder, 2015).

Exemplos:

* Aagricultura familiar em paises em desenvolvimento, onde o trabalho manual e
0 uso limitado de ferramentas sdo comuns.

+  Aconstrugéo civil em paises com menor indice de mecanizacdo, onde a maior
parte do trabalho é realizada manualmente.

il. Tecnologia uso intensivo Kapital

Alternativamente, a tecnologia de capital intensivo tecnologia depende fortemente
do uso de maquinas, equipamentos e avangos tecnologicos avangados no processo de
producéo. Depende fortemente do uso de maquinas, equipamentos e avangos tecnologicos
avangados no processo de produgcdo. A economia com alto nivel de desenvolvimento
econdmico é frequentemente utilizada neste modelo, onde a méao-de-obra € mais cara e o
investimento em capital gera maiores retornos para aumentar a produtividade e a eficiéncia.
A maior produgéo é permitida e os custos com trabalhadores sé@o reduzidos por meio do
capital, que substituem a maioria da mao-de-obra (Baumol & Blinder, 2015).

Caracteristicas da tecnologia de uso intensivo de capital

+ Alta mecanizagao: Maquinas e equipamentos s&o os principais factores de
producéo, permitindo a produgéo em larga escala com menos mao-de-obra.

+  Alta produtividade: A tecnologia avancada possibilita maior produ¢éo em me-
nos tempo, aumentando a eficiéncia dos processos.

- Investimentos elevados em infraestrutura tecnoldgica: A necessidade de
investimentos iniciais em tecnologia € alta, o que pode ser um desafio para
economias com baixo capital disponivel.

+  Reducao da dependéncia de mao-de-obra: Com maquinas e sistemas auto-
matizados, ha menor necessidade de trabalhadores, com foco em uma forgca de
trabalho qualificada para operar essas tecnologias (Jones, 2020).
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Vantagens:

»  Maior produtividade e eficiéncia, permitindo que as empresas produzam mais
em menos tempo e com menor custo unitario.

+  Competitividade no mercado global, uma vez que a producéo intensiva em ca-
pital tende a ser mais eficiente e lucrativa (Romer, 2019).

Desvantagens:

»  Necessidade de investimentos iniciais elevados, o que pode limitar a adogéo de
tecnologias intensivas em capital por empresas menores ou em regiées menos
desenvolvidas.

+  Desemprego estrutural: a substituicdo de trabalhadores por maquinas pode le-
var a reducéo de empregos em setores intensivos em capital (Jones, 2020).

Exemplos:

+ Aindustria automobilistica, que usa robds e sistemas automatizados em grande
parte de suas operacgbes, é um exemplo classico de tecnologia intensiva em
capital.

A mineracdo em larga escala, onde equipamentos pesados substituem traba-
Ihadores em vérias etapas do processo.

Comparacéo entre as tecnologias

Aescolha entre uma tecnologia intensiva em trabalho ou capital depende de diversos
factores, incluindo o nivel de desenvolvimento econémico do pais, o setor produtivo e os
recursos disponiveis. Em Mogambique, por exemplo, a tecnologia intensiva em trabalho
ainda é prevalente em muitos setores, especialmente na agricultura. No entanto, setores
como a mineragdo tém adotado gradualmente tecnologias intensivas em capital, buscando
aumentar a competitividade e a eficiéncia produtiva (Ministério da Economia e Financas de
Mocgambique, 2023).

Para maximizar o lucro e a eficiéncia produtiva, é fundamental que paises e
empresas identifiquem qual tecnologia melhor se adapta as suas condi¢des econémicas
e sociais. Em muitos casos, uma abordagem hibrida, combinando o uso eficiente de méao-

de-obra e capital, pode ser a solugdo mais eficaz para maximizar a produgéo e os lucros.

5. Funcoes de Custo

O custo de producéo é outro aspecto vital na maximizagao do lucro. A relagéo entre
os custos de producao e o output é descrita pela funcéo de custo total (CT), que é a soma
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do custo fixo (CF) e do custo variavel (CV). A féormula geral é dada por:
CT=CF+cCV

O Custo Marginal (CMg) é a variagao no custo total quando se aumenta a producao

em uma unidade. Isso pode ser expresso da seguinte forma:

CMg= E

ANALISE E INTERPRETAGAO DE DADOS

A funcéo de produgao Cobb-Douglas foi aplicada para analisar o desempenho dos
setores agricola e de mineracdo. Os dados obtidos dos relatorios do Banco Mundial e do
FMI indicam que o setor de mineracéo apresentou maior elasticidade em relagéo ao capital,
enquanto o setor agricola apresentou maior elasticidade em relagdo a mao de obra. Entre
2013 e 2023, o crescimento médio do PIB no setor agricola foi de 3,2%, enquanto o setor

de mineracéo cresceu 5,7%.

Sector Crescimento Anual Médio (%)
Agricultura 3,2
Mineragéao 5,7
Manufatura 2,8

Tabela 1: Crescimento do PIB por Sector em Mogambique (2013-2023)

Crescimento Anual Médio (%)

Manufatura Agricultura
24% 27%

Mineragio
49%

® Agricultura

Mineragio

Manufatura

Gréfico 1-Crescimento econdmico anual

Aanalise dos custos de oportunidade revela que a agricultura tem enfrentado desafios
devido a baixa mecanizagdo e dependéncia de factores externos, como as condigbes
climaticas. Em contrapartida, a mineragdo mostrou-se mais resiliente, beneficiando-se de
investimentos internacionais e infraestrutura adequada. O custo de oportunidade do capital
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no setor de mineracéo foi 30% superior ao da agricultura.

Factor Agricultura (%) Mineracao (%)
Mé&o de obra 65 25
Capital 15 45
Terra/Recursos 20 30

Tabela 2: Aplicagéo de Factores de Produgéo por Setor (2013-2023)

Agricultura (%)

Terra/Recursos
20%

Capital
15% Mao de obra

® Mio de obra
i u Capital

® Terra/Recursos

Gréfico 2-Agricultura

A produgéo de milho aumentou consistentemente entre 2013 e 2023, acompanhada
por um aumento no capital e na mao-de-obra empregados. A elasticidade da produg¢ao com
relacéo ao capital foi maior que a do trabalho, indicando que os aumentos no investimento em
tecnologia agricola resultaram em maiores ganhos de produtividade. Esse comportamento
sugere que o setor agricola mogambicano pode continuar crescendo se forem mantidos ou
aumentados os investimentos em capital produtivo. Como reflete a tabela abaixo:

Sector Agricola (Producao de Milho)

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

® Mo de Obra (L) = Capital (K}  » Produgdo (Q) toneladas

Grafico 3- Sector Agricola (Produgéo de milho)

No sector de mineracdo, especificamente na extracdo de carvao, houve um

crescimento constante da produg¢do, mas com um aumento proporcionalmente maior no
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capital do que no trabalho. A anélise da funcao Cobb-Douglas revelou que o capital tem uma
elasticidade superior ao trabalho, sugerindo que os avancos tecnoldgicos e o investimento
em maquinas e equipamentos tiveram um papel mais importante na maximizagdo da
producdo. Esses dados corroboram a importancia de investimentos continuos em capital

para manter a competitividade e eficiéncia da industria de mineragdo em Mocambique.

Sector de Mineragdo (Carvao)

500 [ 510 520 3 540 550 ‘
J 30075 | 31275 | 32% g0 | 34 [ 390 56 1 358351 3% 00 E -

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

® Mio de Obra (L) Capital (K) Produgdo (Q) toneladas Custo Total (CT) (milhGes MZN)

Grafico 4-Sector de mineragéo (carvao)

CONSIDERAGCOES FINAIS

A aplicacdo dos factores de producdo em Mocambique tem mostrado variacdes
significativas entre sectores. O sector de mineragéo, apoiado por investimentos de capital
estrangeiro, tem maior eficiéncia no uso dos factores de producédo, enquanto a agricultura
permanece dependente de mao-de-obra, resultando em uma menor produtividade.

Para mitigar esses desafios e melhorar a maximizagdo do lucro, sugere-se um
investimento maior em infraestrutura e tecnologia no sector agricola, além de politicas
que incentivem a moderniza¢do e mecanizacao da producado. Adicionalmente, uma maior
integracéo entre os sectores agricola e industrial pode favorecer a reducéo de custos de
producado e aumentar a eficiéncia econémica.
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ANEXOS

Anexo 1 - Sector de Mineragéo (Carvao)

Ano Mao-de-obra (L) Capital (K) Producéao (Q) Custo Total (CT)
toneladas (milhoes MZN)

2013 500 300 50 75

2014 510 310 52 78

2015 520 320 53 80

2016 530 330 55 83

2017 540 340 57 86

2018 550 350 59 88

2019 560 360 61 90

2020 570 370 63 93

2021 580 380 65 95

2022 590 390 67 97

2023 600 400 69 100
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Anexo 2 - Sector de Mineragéo (Carvao)

Ano Mao-de-obra (L) Capital (K) Producao (Q) Custo Total (CT)
toneladas (milhoes MZN)
2013 100 50 10 12.5
2014 110 60 12 13.0
2015 120 65 12,5 135
2016 130 70 13 14.2
2017 140 75 14 15.0
2018 145 80 14,5 15.8
2019 150 85 15 16.5
2020 155 90 15,5 17.2
2021 160 95 16 18.0
2022 165 100 16,5 18.7
2023 170 105 17 19.5
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CAPITULO 7

RECRUTAMENTO E SELECCAO NO CONTEXTO
DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Data de submissédo: 31/10/2024

Jaime José

Mestrando da UCM-Faculdade de Gestéao
de Recursos Florestais e Faunisticos
Cadeira de Gestao Estratégica de
Recursos Humanos

RESUMO: O presente artigotrazabordagens
inerentes as formas de recrutamento e
sele¢cdo realizadas nas organizagoes,
nas reparticbes de gestdao de pessoal ou
simplesmente nos recursos humanos. Com
este estudo pretende-se fazer uma analise
acerca dos modelos de recrutamento e
seleccdo do pessoal nas organizagoes. A
metodologia usada nesta abordagem é a
consulta bibliografia pelo facto do trabalho
ter se centrado na busca de informacoes
patentes na literaturas. Independente da
técnica ou método utilizado verificou-se que
a qualificacdo do profissional que realiza
esses processos é de suma importancia
para seu sucesso, uma vez que sera o
responsavel por captar e escolher talentos
para atuarem na organizacdo. Também,
pode-se concluir que os citados processos,
possuem a finalidade de valorizar o capital
humano da Instituicéo.

PALAVRAS-CHAVE: Recrutamento,

Data de aceite: 02/12/2024

Seleccéo e Recursos Humanos

INTRODUCAO

No processo de preenchimento
de vagas no mercado de trabalho, os
candidatos n&o apenas devem possuir
um bom Curriculum vitae, mas também
devem possuir competéncias capazes de
aumentar o capital empresarial de uma
organizagado e a perspectiva de vida num
mercado altamente competitivo.

Na base dum planeamento
organizado e objectivo, as organizages
sdo capazes de recrutar e selecionar
melhor seus candidatos com potencial e
perfil adequado para ocupar o cargo.

Para que uma organizagdo nao
seja fadada ao insucesso, as empresas
vém dando muita importéancia e valor
ao processo de recrutamento e selecéo
de pessoas que irdo compor o quadro
de funcionarios necesséarios aos cargos
disposto. Sendo assim, o objetivo geral
deste trabalho é identificar e descrever
os métodos utilizados por empresas para
recrutar e selecionar candidatos com perfil
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visando a qualidade dos servigos e a imagem da empresa na era tecnoldgica e globalizada
em que estamos vivenciando.

Este trabalho objectiva analisar o modelo como o processo de recrutamento e sele¢do
tem sido feito nas organizagdes. Para isso, o estudo contou com a reviséao bibliogréfica de
artigos na Internet e livros abordando o assunto além de técnicas e estratégias empregadas,
suas vantagens e desvantagens visando encontrar a pessoa modelos adequados de gestao

ou seja , encontrar uma pessoa certa para um cargo certo.

RECRUTAMENTO DE PESSOAS

O recrutamento corresponde ao processo pelo qual a organizagéo atrai candidatos
no mercado de recursos humanos (MRH) para abastecer o seu processo seletivo.

Segundo Chiavenato (2014) refere que o recrutamento € um conjunto de actividades
desenvolvidas para atrair candidatos qualificados para uma determinada organizacéo.

Na visdo de Camara et.al.(2003), destacam que, “o recrutamento refere-se ao
processo que decorre entre a decisdo de preencher um cargo vago e o agrupamento
dos candidatos que preenchem o perfil da funcdo e rednem condi¢des para ingressar
na organizacao ”. Ainda Chiavenato (2014), refere que, o recrutamento € um conjunto
de técnicas e procedimentos que visa a atrair candidatos potencialmente qualificados e
capazes de ocupar cargos na organizagao.

Numa analise profunda sobre as ideias dos autores em referencia acrescentamos
dizer que o recrutamento € basicamente um sistema de informacéao, pelo qual a organizagéo
divulga e oferece ao mercado de recursos humanos as oportunidades de emprego que
pretende preencher. Também podemos dizer que ele é o processo de atrair um conjunto de
candidatos para um cargo particular.

TIPOS DE RECRUTAMENTO

Para Chiavenato (2014), o recrutamento pode ser interno ou externo.

RECRUTAMENTO INTERNO

Segundo Chiavenato (2006), o recrutamento interno acontece quando a
organizagdo possui uma vaga em aberto e procura preenché-la através da reorganizacéo
de seus funcionarios, que podem ser promovidos (movimentagéo vertical) ou transferidos
(movimentag&o horizontal) ou ainda transferidos com promog¢éo (movimentacao diagonal).

Este processo ocorre quando os funcionarios da propria organizag¢ao ou instituicao,
que esta disponibilizando a vaga, podem participar do processo. Esse tipo de processo
pode ser visto como um factor para motivar, reter e dar confianga aos seus colaboradores.
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O recrutamento interno atua sobre os candidatos que estdo trabalhando dentro
da organizagao, isto é, os colaboradores para promové-los ou transferi-los para outras
actividades mais complexas ou mais motivadoras. Com isso:

O recrutamento interno € um bom meio de recrutamento, pois os individuos
ja sdo conhecidos e a organizagao lhes é familiar. Este tipo de recrutamento
constitui, ainda, um procedimento bastante econdmico e serve para
demonstrar que a empresa estéa interessada em promover seus empregados.
Com este tipo de recrutamento o gestor obtém informaces mais precisas,
a possibilidade de preparacéo para a promogédo e melhoria do moral e das
relacées internas (BOAS; Andrade, 2009, p. 38).

De referir que nossa ideia nao contraria com a do pensador acima pelo facto de
afirmar que o recrutamento interno é a melhor forma a ter em conta dentro das organizacoes,
porque por meio de tantas adversidade este facilita uma vez que € menos econdmico e se
realiza dentro da organizagéo onde as pessoas se conhecem e formam uma familia de
trabalho.

CARACTERISTICAS DO RECRUTAMENTO INTERNO

+ O preenchimento das vagas e das oportunidades é feito através dos proprios
colaboradores atuais.

+  Os colaboradores internos séo os candidatos preferidos.
+ Isso exige que sejam promovidos ou transferidos para as novas oportunidades.

*  Aorganizagdo oferece uma carreira de oportunidades ao colaborador.

VANTAGENS E DESVANTAGENS DO RECRUTAMENTO INTERNO

Vantagens

»  Aproveita melhor o potencial humano da organizacéo.

+  Motiva e encoraja o desenvolvimento profissional dos atuais funcionarios.
* Incentiva a permanéncia e a fidelidade dos funcionérios & organizagéo.

» ldeal para situagdes de estabilidade e pouca mudanca ambiental.

*  Na&o requer socializa¢é@o organizacional de novos membros.

. Probabilidade de melhor sele¢éo, pois os candidatos sdo bem conhecidos.

»  Custa financeiramente menos do que fazer recrutamento externo.
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Desvantagens

Pode bloquear a entrada de novas ideias, experiéncias e expectativas.
Facilita o conservantismo e favorece a rotina atual.

Mantém quase inalterado o atual patriménio humano da organizacéo.
Ideal para empresas mais burocratizadas e mecanisticas.

Mantém e conserva a cultura organizacional existente.

Funciona como um sistema fechado de reciclagem continua.

RECRUTAMENTO EXTERNO

Segundo Fleury (2002) definem “o recrutamento externo como a forma pela qual a

organizagao capta individuos no mercado de trabalho ou em fontes especificas”.

Segundo Chiavenato (2000) “O recrutamento externo funciona com candidatos

vindos de fora. Havendo uma vaga, a organizacdo procura preenché-la com pessoas

estranhas, ou seja, com candidatos externos atraidos pelas técnicas de recrutamento”

Segundo Chiavenato (2014), o recrutamento externo actua sobre candidato

que estdo no mercado de recursos humanos (MRH) portanto, fora da organizagéo para

submeté-los ao seu processo de selegéo de pessoal.

CARACTERISTICAS DO RECRUTAMENTO EXTERNO

O preenchimento das vagas e das oportunidades € feito pela admisséo de can-
didatos externos.

Os candidatos externos sé@o os candidatos preferidos.

Isso exige que sejam recrutados externamente e selecionados para preencher
as oportunidades.

A organizagao oferece oportunidades aos candidatos externos.

VANTAGENS E DESVANTAGENS DO RECRUTAMENTO EXTERNO

Vantagens

Introduz sangue novo na organizagéo: talentos, habilidades e competéncias.
Enriquece o patriménio humano, pelo aporte de novos talentos e habilidades.
Aumenta o capital humano ao incluir novos conhecimentos e competéncias.

Renova a cultura organizacional e a enriquece com novas aspiragoes.
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» Incentiva a interagdo da organizagédo com o MRH.

+ Indicado para enriquecer mais intensa e rapidamente o capital intelectual.

Desvantagens

+  Afeta negativamente a motivacdo dos atuais funcionarios ndo atendidos.
+  Reduz a fidelidade dos funcionarios ao oferecer oportunidades a estranhos.

*  Requer aplicacdo de técnicas seletivas para escolha dos candidatos externos.
Isso significa custos operacionais.

+  Exige esquemas de socializagéo organizacional para os novos funcionarios.

«  E mais custoso, oneroso, demorado e inseguro que o recrutamento interno.

FONTES PARA DIVULGAGAO DA VAGAS

» Andncios em jornais e revistas especializadas: quando o interesse for por car-
gos bem especificos, a empresa deve procurar por revistas especializadas; ja,
se forem cargos menos especializados, a procura pode ocorrer em jornais po-
pulares.

+  Agéncias de recrutamento: as agéncias servem como intermediarias para fazer
o recrutamento. Existem agéncias operadas pelo governo, associadas com or-
ganizagdes ndo-lucrativas e particulares ou privadas.

+  Contatos com escolas, universidades e agremiacoes: a instituicdo pode orga-
nizar palestras e conferéncias em universidades e escolas como propaganda
institucional para divulgar suas politicas de Recursos Humanos e criar uma
atitude favoravel entre os candidatos em potencial.

»  Cartazes ou anuncios em locais visiveis: € um veiculo estatico e indicado para
cargos simples.

+  Apresentacdo de candidatos por indicacdo de funcionérios: faz com que a or-
ganizacao delegue aos seus funcionarios boa parte da continuidade da sua
organizacgéao informal.

+  Consulta aos arquivos de candidatos: é consultar um banco de dados anterior-
mente elaborado que pode catalogar os candidatos que se apresentam espon-
taneamente ou que nao foram considerados em recrutamentos anteriores.

+ Internet: utilizar sites de pesquisa da area e encontrar curriculos que os profis-
sionais disponibilizam na rede também & uma forma de recrutar.
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FORMAS DE RECRUTAMENTO

Para Chiavenato (2014), referéncia que o recrutamento pode ser feito de duas
formas, sendo: “recrutamento com base nas competéncias e recrutamento com base nos
cargos”.

RECRUTAMENTO COM BASE NOS CARGOS
Este recrutamento é caracterizado por apresentar 0s seguintes aspectos:
«  Atrair candidatos para cargos vago;
»  Abastecer o processo seletivo com candidatos a cargos vagos;
» Rapidez na atracdo de candidatos;
»  Candidatos disponiveis no banco de candidatos;
*  Grau de atratividade de candidatos;

+  Banco de candidatos internos ou externos e custos de recrutamento.

RECRUTAMENTO COM BASE NAS COMPETENCIAS
Este recrutamento é caracterizado por apresentar 0s seguintes aspectos:
»  Atrair candidatos com competéncias;

+  Abastecer o processo seletivo com candidatos com as competéncias necessa-
rias a organizagéo;

+ Rapidez na atratividade de competéncias necessarias;
+  Competéncias disponiveis no banco de candidatos;
+  Grau de atratividade de competéncias;

+  Banco de competéncias internas ou externas e custos de recrutamento.

DIFERENCAS ENTRE RECRUTAMENTO INTERNO E EXTERNO

»  No recrutamento interno os cargos vagos sao preenchidos por funcionarios se-
lecionados e promovidos dentro da organizagéo, ao passo que no recrutamento
externo, os cargos vagos séo preenchidos por candidatos que sé@o seleciona-
dos e ingressam na organizagao.

+  No recrutamento interno, os candidatos sao recrutados internamente dentro
dos quadros da prépria organizagéo, por sua vez no recrutamento externo, can-
didatos sao recrutados externamente no mercado de recursos humanos.

»  No recrutamento internos, os candidatos ja sdo conhecidos pela organizagao,
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passaram por testes de selegdo, passaram por programas de treinamento e fo-
ram avaliados quanto ao seu desempenho, por sua vez, no recrutamento exter-
no, os candidatos sdo desconhecidos pela organizagao e precisam ser testados
e avaliados pelo processo seletivo.

+ No interno, as oportunidades de emprego melhor sdo oferecidas aos préprios
funcionarios, que podem subir a postos melhores e desenvolver sua carreira
profissional dentro da organizagéo, enquanto que no externo, as oportunidades
de emprego séo oferecidas ao mercado, cujos candidatos podem disputa-las.

RECRUTAMENTO MISTO

Para Chiavenato (2009), afirma que o recrutamento misto é,” um processo através
do qual ha uma complementaridade entre ambos, ou seja, um sempre deve complementar
o outro”.

Segundo Aires (2007), aponta que no recrutamento misto, “as vagas sao divididas
pelos candidatos internos e externos, passando a ter as mesmas oportunidades sendo que
a avaliacao dos candidatos é feita de maneira externa a organizacéo para que nao haja ou
sofra influéncias”.

No que se refere as abordagens destes pensadores, notamos que nao ha tanta
diferenga, e como o proprio nome diz recrutamento misto entendemos aqui a interligacéo
das duas formas de recrutamento e neste processo ele vem como alternativa para suprir o
défice deixado por um determinado modelo de recrutamento.

SELECGAO DE PESSOAS

Na visdo de Orlickas (2001), “a selecdo tem o objetivo de pesquisar, suprir e
identificar profissionais qualificados que colaborem para a superacgéo do resultado, como o
aprimoramento e a realizagéo pessoal”

Segundo Chiavenato (2014), refere que a selecdo é “o processo pelo qual uma
organizagao escolhe, de uma lista de candidatos, a pessoa que melhor alcanca os critérios
para a posicao disponivel, considerando as atuais condicées de mercado”.

Ainda para o mesmo autor o processo de selec¢do consiste na obtencao e no uso
da informacgéao a respeito de candidatos recrutados externamente para escolher qual deles
devera receber a oferta de emprego.

Analisando as ideias acima percebemos que a selecgdo é um processo decisorio
baseado em dados confidveis para agregar talentos e competéncias capazes de contribuir
no longo prazo para o sucesso da organizacao.

Administragdo moderna e abordagens para 0 sucesso organizacional 2 Capitulo 7 86



SELEGAO COMO UM PROCESSO DE COMPARACAO

A melhor maneira de conceituar selecao é considera-la como uma comparagéo
entre duas variaveis: os requisitos exigidos pela organizagéo (requisitos que o cargo exige
de seu ocupante ou competéncias requeridas) em relagdo ao perfil das caracteristicas dos
candidatos que se apresentam na disputa pela oportunidade.

Em suma, comparacao com foco na atividade ou com foco na pessoa que a executara.
A primeira variavel é obtida pela descricao e pela analise do cargo ou pelas competéncias
requeridas, enquanto a segunda é avaliada por meio da aplicacéo das técnicas de selecéo.
Considere-se a primeira variavel denominada x e a segunda a variavel y.

Quando x — o referencial da comparacéo — € maior do que y — a variavel comparada
—, diz-se que o candidato ndo atinge as condi¢des ideais para ocupar determinado cargo e,
portanto, é rejeitado no processo.

Quando x e y séo iguais, diz-se que o candidato retne as condi¢des ideais e,
portanto, € aprovado.

Quanto mais a variavel y for maior do que a x, o candidato relne mais do que as
condi¢bes exigidas pelo cargo e, portanto, torna-se superdotado para o cargo.

Na realidade, essa comparacao ndo se concentra em um Unico ponto de igualdade
entre as variaveis, mas em uma faixa de aceitacdo que admite certa flexibilidade a mais ou
a menos ao redor do ponto ideal. Isso equivale aos limites de tolerancia dos processos de
controle de qualidade.

Em geral, a comparagéo exige que a descricao e a analise do cargo ou a definicao
da competéncia requerida seja transformada em uma espécie de ficha de especificacbes
que funciona como o instrumento de medida a partir do qual se possa estruturar o processo

seletivo com maior rigor.

FORMAS DE SELECGCAO

Selecao baseada em cargos

»  Preencher cargos vagos na organizacéo

+  Manter o nivel adequado da forga de trabalho

+  Rapidez no preenchimento das vagas

«  Cargos preenchidos e forga de trabalho plena e completa
*  Preenchimento adequado de cargos na organizacéo

»  Cargos preenchidos e custos de selecao
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Selecao baseada em competéncias

Agregar competéncias individuais

Aumentar o capital humano da organizacao

Agregacgao de competéncias necessarias a organizagao

Novas competéncias aplicaveis do negécio e forca de trabalho competente
Ingresso adequado de novas competéncias na organizacao

Competéncias agregadas e custos de selegao.

SELECGCAO COMO RESPONSABILIDADE DE LINHA E FUNGCAO DE STAFF

Da mesma forma que ocorre a questao de responsabilidade de linha e funcéo de

staff para a gestao de pessoas, o0 processo de selecgédo ndo se distancia dessas praticas,

assim sendo a sele¢éo é uma responsabilidade de linha e uma funcédo de staff.

SELECGAO COMO RESPONSABILIDADE DE LINHA

Decidir quanto ao preenchimento do cargo vago, através da emisséao da requi-
sicdo de empregado (RE)

Decidir quanto as caracteristicas basicas dos candidatos
Entrevistar os candidatos

Avaliar e comparar os candidatos através dos resultados das entrevistas e das
demais técnicas de selecéo

Decidir a respeito da aprovacgéo ou rejeicéo dos candidatos

Escolher o candidato final ao cargo

SELECGAO COMO FUNCAO DE STAFF

Verificar o banco de candidatos e/ou executar o processo de recrutamento
Fazer as entrevistas de triagem dos candidatos que se apresentam
Escolher e definir as técnicas de sele¢cdo mais adequadas

Preparar e treinar os gerentes nas técnicas de entrevistar candidatos
Aplicar testes psicoldgicos ou de personalidade, se necessario
Assessorar 0s gerentes no processo seletivo, se necessario

Acompanhar e avaliar os resultados
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»  Propor correcbes para melhorar o processo seletivo

TECNICAS DE SELECAO

Recolhidas as informagcdes basicas a respeito do cargo a preencher ou das
competéncias requeridas, o0 passo a seguir tem sida a obtengéo de informacgdes a respeito
dos candidatos que se apresentam.

As técnicas de selegdo sdo agrupadas em cinco categorias ou tipos, nomeadamente:
entrevistas, provas de conhecimento ou capacidade, testes psicoldgicos, testes de
personalidade e técnicas de simulagéo.

ENTREVISTA DE SELECAO

Segundo Carvalho (1997), o objectivo da entrevista &” obter do candidato informagdes
complementares as reveladas em outros testes realizados”.

Para Gil (2001) afirma que “a entrevista € um instrumento de contato direto com
o candidato, bem como a identificacdo de sua capacitacdo para exercer o cargo que se
deseja preencher.

Nosso pensar em relacdo as entrevistas € ela procura alcangar factos relacionados
com historico profissional, educacional e socioecondmico. Por outro lado, ela estabelece
uma identificacéo entre a organizagéo e o candidato.

Importa referenciar ainda que esta técnica € utilizada na triagem inicial dos candidatos
no recrutamento, como entrevista pessoal inicial na selegdo, como entrevista técnica para
avaliar conhecimentos técnicos e especializados, como entrevista de aconselhamento e
orientacao profissional, como entrevista de avaliacdo do desempenho, como entrevista de
desligamento na saida dos funcionarios, etc.

VANTAGENS DA ENTREVISTA

»  Focaliza o candidato como pessoa humana e suas diferengas individuais.
+  Permite avaliar como o candidato se comporta e suas reagoes.
+  Permite contato direto e face a face com o candidato.

+  Proporciona interagdo direta com o candidato.

DESVANTAGENS DA ENTREVISTA

»  Técnica altamente subjetiva e forte margem de erro e variagéo.

*  Nem sempre o candidato se sai bem na entrevista.
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»  Dificil comparar varios candidatos entre si.
+  Exige treinamento do entrevistador.

+  Exige conhecimento a respeito do cargo e suas caracteristicas basicas.

TESTES PSICOLOGICOS

Os testes psicoldgicos constituem uma medida objetiva e estandardizada de uma
amostra do comportamento no que se refere a aptiddes das pessoas. Os testes psicolégicos
séo utilizados como uma medida de desempenho e se baseiam em amostras estatisticas

de comparacao, sendo aplicados em condi¢des padronizadas.

PROVAS DE CONHECIMENTOS OU DE CAPACIDADES

As provas de conhecimentos séo instrumentos para avaliar o nivel de conhecimentos
gerais e especificos dos candidatos exigido pelo cargo a preencher. Buscam medir o grau
de conhecimentos profissionais ou técnicos, como no¢des de informatica, contabilidade,

redacao, inglés, etc.

TESTES DE PERSONALIDADE

Personalidade € mais do que um conjunto de caracteristicas pessoais mensuraveis.
Constitui a integracéo de tracos pessoais, a mistura ou a composi¢ao, o todo organizado,
o sistema aberto.

O termo ‘“personalidade” representa a integracdo Unica de caracteristicas
mensuraveis relacionadas com aspectos permanentes e consistentes de uma pessoa.
Essas caracteristicas sé@o identificadas como tracos de personalidade e distinguem uma
pessoa das demais.

Os testes de personalidade revelam certos aspectos das caracteristicas superficiais
das pessoas, como aqueles determinados pelo carater (tracos adquiridos ou fenotipicos), e
aqueles determinados pelo temperamento (tragcos inatos ou genotipicos).

TECNICAS DE SIMULACAO

As técnicas de simulacdo deixam o tratamento individual e isolado para centrar-se
no tratamento em grupos e substituem o método verbal ou de execugéo pela agédo social.

O ponto de partida € o drama, que significa reconstituir em cima de um palco o
contexto dramatico , no momento presente, no aqui e agora, o evento que se pretende
estudar e analisar o mais proximamente do real. Assim, o protagonista, ao dramatizar uma
cena, assume um papel (role playing) e permanece em um palco circular rodeado por
outras pessoas — contexto grupal — que assistem a sua atuagdo e podem vir ou néo a
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participar da cena.

A principal técnica de simulagdo é o psicodrama, que se fundamenta na teoria
geral de papéis: cada pessoa vivencia papéis que Ihe s@o mais caracteristicos, na forma
de comportamento pessoal, seja isoladamente, seja em interacdo com outras pessoas.
Estabelece vinculos que lhe sao habituais ou tenta estabelecer novos vinculos. Age no aqui
€ no agora em seu cotidiano, o que permite analisar e diagnosticar o seu proprio esquema
de comportamento.

As técnicas de simulagé@o abriram um campo interessante para o processo seletivo.
As caracteristicas humanas reveladas pelas técnicas tradicionais de selegcdo precisam
aguardar confirmacao ou n&o a partir de algum tempo de desempenho no cargo, uma vez
que elas néo pesquisam o comportamento real dos candidatos e suas interagdes com
pessoas, situacdes e desafios.

CONCLUSAO

Do estudo realizado foi possivel concluir que a contratacdo de profissionais
adequados e bem qualificados vem diminuindo os custos com pessoal, melhorando assim
a qualidade dos servigos e a imagem das organizacoes.

Percebemos também que os processos de recrutamento e selecdo de pessoal
dentro de uma determinada a organizacdo deve ser criterioso. Sendo assim verifica-se
a importancia de planear a captacao de novos funcionérios para as organizagdes por se
tratar de uma actividade com metodologia propria para o preenchimento de vagas.

Planear corretamente a necessidade de pessoal, recrutar, selecionar, capacitar e
desenvolver um ambiente produtivo dentro de uma organizacao € um trabalho que exige
um olhar critico e objectivo visando atender as demandas da organizacao.

Independente da técnica ou método utilizado verificou-se que a qualificacao do
profissional que realiza esses processos € de suma importancia para seu sucesso, uma
vez que sera o responsavel por captar e escolher talentos para atuarem na organizagéao.
Também, pode-se concluir que os citados processos, possuem a finalidade de valorizar o
capital humano da Institui¢éo.

Por fim, cada tipo de recrutamento tem suas vantagens e desvantagens e cabe a
empresa avaliar o que € melhor para ela enquanto politica interna e/ou caso a caso.
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RESUMO: O estudo analisa a Avaliagéo
do Ciclo de Vida (ACV) em sistemas sobre
trilhos dos Estados Unidos e do Japao. A
ACV avalia os impactos ambientais desde
a extracdo de materiais até o final da vida
util do sistema. As emissbes de didxido de
carbono - CO, - ocorrem em vérias fases,
operacionais e nao operacionais, como
a construcdo e manutencdo. A pesquisa
aborda sobre a literatura de estudos ja
realizados que consideram a emissao de
CO, na ACV de sistemas sobre trilhos -
metrds, ferrovias e maglev, mostrando
que a maioria das emissGes sao de
responsabilidade da fase n&do operacional
dos sistemas sobre trilhos.
PALAVRAS-CHAVE: Avaliagéo do ciclo de
vida, emissdes e sistemas sobre trilhos.

Data de aceite: 02/12/2024

LIFE CYCLE ATMOSPHERIC
EMISSIONS FROM RAIL
TRANSPORTATION SYSTEMS IN
THE UNITED STATES AND JAPAN

ABSTRACT: The study analyzes the Life
Cycle Assessment (LCA) of rail systems in
the United States and Japan. LCA assesses
environmental impacts from the extraction
of materials to the end of the system’s
useful life. Carbon dioxide - CO, - emissions
occur in several phases, operational and
non-operational, such as construction and
maintenance. The research addresses the
literature of studies already carried out that
consider CO, emissions in the LCA of rail
systems - subways, railways and maglev,
showing that most emissions are the
responsibility of the non-operational phase
of rail systems.

KEYWORDS: Life cycle
emissions and rail systems.

assessment,

11 INTRODUGAO

Em 2007, a ONU (Organizacao
das Nacbdes Unidas) publicou o relatorio
“Climate Change” destacando o efeito
dos Gases do Efeito Estufa (GEE) nas
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variagbes climaticas e no aumento da temperatura do planeta. As nagdes foram, entao,
estimuladas a planejar agbes de redugéo da emissdo desses gases poluentes. O principal
gas do efeito estufa é o didxido de carbono (CO2).

A emissdo de CO2 em sistemas de transportes responde por cerca de 25% do
total de emissbes globais, sendo o transporte privado responsavel pela maior parte dessas
emissdes. E estimado que até 2050 a energia utilizada nos sistemas de transporte dobre, o
que aumentaria ainda mais a emisséo de gases, caso acdes de mitigacdo dessas emissdes
ndo sejam implementadas (IEA, 2009). A consciéncia ambiental vem crescendo em todo
mundo, e 0os governos vém implementando politicas de estimulo a redugcdo da emissao
de GEE. Algumas cidades definiram quantitativamente objetivos de redugé&o, como, por
exemplo, na Inglaterra, na cidade de Londres, foi estabelecido um programa de redugéo
de emissdes de carbono no setor de transportes, com previsédo de redugédo de 60% das
emissdes até 2025, tendo como base o ano de 1999 (London Underground, 2009).

No setor de transportes um bom sistema de transporte publico pode contribuir para
a solugéo do problema, diminuindo o uso de transporte privado. Os sistemas sobre trilhos
sdo reconhecidos como tendo a menor emissdo de CO2 na comparagdo com outros meios
de transportes motorizados. Contudo, considerando as emissdes totais, incluindo, por
exemplo, a construcdo da infraestrutura, é preciso investigar se esses sistemas continuam,
em termos de emissdo de CO2, como a melhor alternativa de transporte.

O objetivo deste trabalho € pesquisar a ACV - Avaliagédo do Ciclo de Vida em sistemas
sobre trilhos dos Estados Unidos e do Japdo, com o objetivo de estimar a importancia de
cada estagio do ciclo de vida na quantidade de CO2 emitida durante o tempo de vida Gtil do
sistema e as condi¢cbes que justifiquem, ou néo, a implantagdo desses sistemas. A secéo
1 trata-se da introducdo, onde consta uma breve contextualizacdo do estudo em questéo
com a definicdo do objetivo do trabalho. A se¢éo 2 aborda sobre a ACV em sistemas sobre
trilhos. A se¢do 3 analisa os resultados das emissdes durante o ciclo de vida em estudos
ja desenvolvidos e publicados em alguns sistemas sobre trilhos dos Estados Unidos e do
Japao, e as condi¢bes que justificam a implantacdo desses sistemas. A secé@o 4 apresenta

as conclusdes do artigo.

21 AVALIAGAO DO CICLO DE VIDA - ACV - EM SISTEMAS SOBRE TRILHOS

A ACV é uma ferramenta de gestéo do ciclo de vida de um produto ou servigo. A
norma ISO 14.040 aborda a ACV, relacionando essa avaliagao com os aspectos ambientais
e potenciais impactos ambientais através do ciclo de vida do produto/servico, desde a
extracdo de matéria prima, passando pela produgao, uso, tratamento do fim de vida,
reciclagem e disposicéo final. A ISO 14.040 define o ciclo de vida como sendo “estagios
sucessivos e encadeados de um sistema de produto, desde a aquisicao da matéria prima ou
geracéao de recursos naturais a disposicao final” e define a ACV como sendo: “compilacéo
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e avaliagcdo das entradas, das saidas e dos impactos ambientais potenciais de um sistema
de produto ao longo do seu ciclo de vida” (ISO, 2009).

A emissao de CO2 nos sistemas sobre trilhos ocorre nas diversas fases do seu ciclo
de vida, ou seja, nas fases operacionais e ndo operacionais. A infraestrutura e os veiculos
compreendem as etapas de construcdo, operagéo, manutencéo e fim de vida. Esta ultima
etapa é geralmente desprezada por ndo haver propriamente um fim de vida completo, no
sentido tradicional, que envolve o completo desuso e descarte. O combustivel, que no
sistema sobre trilhos é usualmente a eletricidade, tem apenas a etapa de constru¢do (ou
seja: a geracdo da energia elétrica). Portanto a abordagem do ciclo de vida nos sistemas
sobre trilhos pode ser dividida em componentes operacionais (opera¢do dos veiculos e
operacgédo da infraestrutura) e ndo operacionais (construgdo da infraestrutura, construcéo
dos veiculos, manutencdo da infraestrutura e manutencéo dos veiculos). As emissbes
operacionais sdo devidas ao consumo de energia na movimentagdo dos veiculos e na
operacéo da infraestrutura e as emissdes ndo operacionais séo devidas a construcéo e a
manutenc¢éao da infraestrutura e dos veiculos.

A construgéo da infraestrutura do sistema inclui etapas como a constru¢éo de tuneis,
elevados e estagdes; a construcéo das estruturas que suportam os trilhos e a alimentacao
energética; e a manufatura dos insumos utilizados nessas construgées e nos trilhos. A
construgéo dos veiculos inclui a fabricagéo dos trens e veiculos de apoio. A manutencgéo da
infraestrutura e dos veiculos inclui a manufatura das pecas de manutencéo.

31 ANALISE DE RESULTADOS

Na literatura cientifica sobre transportes, € possivel identificar estudos ja realizados
e publicados sobre as emissdes na ACV de sistemas sobre trilhos em diversos locais do
mundo. Nesse capitulo serdo apresentados os resultados de alguns desses estudos ja
publicados considerando os paises Estados Unidos e Jap&o, a fim de identificar a relevancia
das emissOes nas diferentes fases que compdem o ciclo de vida de sistemas sobre trilhos.

3.1 Estudos em sistemas de metros dos Estados Unidos

Chester (2008) avaliou alguns sistemas de transporte dos Estados Unidos com o
objetivo de construir um inventario de ciclo de vida para varios meios de transporte. Os
sistemas de Séo Francisco BART (Bay Area Rapid Transit — cobre Sao Francisco e cidades
vizinhas, num total de 104 milhas e 44 estagbes, das quais 15 subterraneas) e MUNI
(San Francisco Municipal Railway — cobre Sao Francisco, com 33 estacdes, das quais 9
subterraneas), que possuem caracteristicas de metr6, quando avaliadas as emissdes das
fases ndo operacionais, tiveram um crescimento em relacdo as emissdes operacionais de,

respectivamente, 119% e 146%, por passageiro-km. Nesse estudo ndo foram considerados
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a construgdo dos tuneis e pontes e nem o fim de vida dos veiculos. As emissbes nédo
operacionais foram normalizadas para o tempo de vida dos trens, considerado como 26-27
anos. Foi utilizado o software de avaliacéo do ciclo de vida SIMAPRO.

Em levantamento posterior de Chester e Hovarth (2009a) nos metrés de Nova
lorque e Chicago, quando considerada a avaliagédo do ciclo de vida, houve um aumento das
emissdes em relacdo a operacdo de 94% no Metrd de Nova lorque e de 75% no Metrd de
Chicago, também considerando a emisséo por passageiro-km. Chester e Hovarth (2009b)
afirmam que o consumo de energia e as emissdes de gases nos sistemas sobre trilhos séo
mais fortemente influenciados pelos componentes n&o operacionais do que nos sistemas
de transporte rodoviarios ou aéreos.

3.2 Estudos em sistemas de ferrovias e maglev do Japao

Um estudo de ciclo de vida foi aplicado a uma ferrovia de 35 km em Toquio.
Foiespecificado um tempo de 50 anos para calcular a emissdao acumulada. Apos 22 anos a
emissao operacional acumulada passou a ser maior que a emissao néo operacional. Ao final
de 50 anos a emissao operacional acumulada representaria 64,6% do total, a manutencao
1,7 %, a manufatura e descarte dos veiculos 2,2%, e a constru¢do da infraestrutura 31,5%.
Considerando também a redugéo na emissao proporcionada pelo deslocamento de usuarios
de outros meios de transporte, ao final de 50 anos haveria um saldo liquido positivo, ou
seja, haveria uma reducdo na emissdo. Outra comparagdo foi feita com um sistema
imaginario de BRT no mesmo trajeto e que tivesse a mesma capacidade de transporte, de
270 mil passageiros por dia. Foi assumido que as fases nao operacionais teriam a mesma
emissao, pelo fato de serem construcbes semelhantes. Assim a fase operacional é que
determinaria o valor da emissé&o. Ao final de 50 anos a emissao da ferrovia seria cerca de
seis vezes menor que a do BRT, resultado provavelmente devido a uma matriz de geracéao
de eletricidade de baixa emissdao (MORITA et al., 2011).

Kato et al. (2005) analisaram um projeto de implantacdo de MAGLEV no Japao,
sob a abordagem de ciclo de vida. O projeto seria para um trecho de 500 km, de Téquio
a Osaka, com nove estagdes. Nesse trecho 80 km seriam na superficie enquanto a parte
aérea teria uma ponte elevada de 120 km e a parte subterrdnea um tunel de 300 km. A taxa
de lotacdo seria de 80% e o tempo de vida fixado em 20 anos para o veiculo. O estudo
foi feito para um tempo de 60 anos. Nesse tempo a operacao dos trens consumiu 89% da
emissao total, a construgdo, manutencéo e fim de vida dos veiculos 2% e a construgéo,

manutencgao e operagéo da infraestrutura 9%, resultando em 13 gCO2/PKM.

Administragdo moderna e abordagens para 0 sucesso organizacional 2 Capitulo 8 96



41 CONCLUSOES

A emissédo de carbono pelos sistemas sobre trilhos durante sua operacédo € devida
principalmente a grande utilizacdo de energia elétrica, ficando altamente dependente da
matriz energética utilizada na geracao da energia. Considerando apenas a fase operacional
os sistemas sobre trilhos emitem geralmente menos, por passageiro- km, que os demais
meios de transporte que utilizam combustivel ndo renovéavel. Esse resultado € influenciado
também pela carga de passageiros do sistema.

Para uma avaliacado mais precisa da emissao de CO2 pelos sistemas sobre trilhos é
necessario considerar outros aspectos além das emissdes durante a operagéo do sistema.
A avaliagéo do ciclo de vida mostra uma visdo mais precisa da real dimensdo da emissé@o
causada por este modo de transporte, pois pode ser analisada sob uma perspectiva de
comparac¢ao com outras solugcbes de transporte, permitindo concluir se o sistema sobre
trilhos avaliado representa a melhor solugao de transporte, sob o ponto de vista de emissao
de CO2.

Algumas condi¢des que favorecem, na fase de construcao, a justificativa para a
implantagdo de um sistema sobre trilhos, sdo: a) projeto que minimize a construgcdo de
tuneis e pontes; e b) uso de materiais e tecnologias de menor emissédo. Na fase de operagéo
algumas condi¢des que favorecem sdo: a) Matriz energética com pouca utilizagéo de fontes
térmicas; b) eficiéncia energética, otimizando o consumo de energia elétrica; e ¢c) demanda
adequada de passageiros migrando de transportes de maior emisséo e que possibilitem
uma boa carga de passageiros nos trens. Os sistemas com pouca emissao operacional,
tém, teoricamente, maiores possibilidades de justificativa que os demais.
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