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EDITORIAL

A Revista Conectus: tecnologia, gestdo e conhecimento nasce da necessidade cada
vez mais urgente do compartilhamento e interacdo do conhecimento, da experiéncia e do
saber. ldealizada por gestores e professores do Centro Universitario Uniftec, possui uma
proposta interdisciplinar, rizomatica, de espectro amplo e contempla temas atuais nas mais
diversas areas. O processo de criacdo, gestdo e producdo de artigos é o resultado de uma
caminhada de experiéncias profissionais e pessoais, além da busca de respostas para
problemas nos setores produtivos.

Como a fluidez do liquido, rompe-se a estrutura sélida de como e onde aprendemos.
Ignorando barreiras, as informacdes se conectam, mas somente com a interacdo entre as
pessoas, 0 pensar critico e o agir, dilui-se 0 senso comum e as incoeréncias e reforca-se o
conhecimento cientifico. Nesse contexto, os artigos apresentados nessa primeira edicéo,
transitam entre as sucessdes nas empresas familiares e seus impactos nos membros da
segunda geracdo, os estilos de liderancas no ambiente organizacional e o surgimento da
automacdo robotica de processos (RPA) e suas consequéncias em centro de servicos
compartilhados.

A gestdo estratégica de custos como ferramenta de competitividade e a
sustentabilidade das entidades sindicais, apds a reforma trabalhista, sdo temas de discussdes a
partir do contexto empresarial. Além da sustentabilidade econémica, a ambiental foi associada
a producdo de gas natural isento de gas carbdnico, em um review de tecnologias utilizadas
para a separagao.

Nosso olhar para as questdes do mundo do trabalho se amplia quando a satisfagéo de
clientes e colaboradores, por meio da expressdo de emocoes, € identificada. Nesse contexto, o
artigo “Protétipo de reconhecimento de expressdes faciais” instiga nossa curiosidade aos
identificarmos o que existe por tras das cdmeras de video. Emocéo e o brincar também se
entrelacam em linhas multiplas no artigo que reconhece a importancia do ludico no ensino de
Matematica.

Assim, sinta-se convidado a ler e refletir sobre os temas propostos numa perspectiva
de ampliar seus horizontes e de inferir sobre crencas e verdades efémeras.

Prof?. Dr? Carla Eliana Todero Ritter
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O papel do ludico no Ensino da Matematica

KEITIANE RIGATTI?
PROF. DRA. ALEXANDRA CEMIN?

Data de submissao: 20/02/2021. Data de publicacdo 31/03/2021.

RESUMO

O presente artigo trata de uma pesquisa relacionada ao papel das atividades ladicas no ensino
da matemaética. Discute sobre a utilizacdo do lidico como forma de ensino da matematica,
expondo citacdes e resultados em torno de outros estudos realizados. Além de uma pesquisa
de campo, realizada através de uma pesquisa on-line com cento e quarenta e quatro (144)
participantes. Os resultados da pesquisa foram analisadas e sdo discutidos neste artigo.
Aprofundou-se sobre o tema através da pesquisa bibliografica, a qual sustenta-se em
pesquisas realizadas por outrem, sejam eles utilizando ferramentas alternativas de ensino
nesse campo e também em diferentes fases da vida estudantil no ensino da matematica.
Ambas formas de pesquisa realizadas, a de campo e a bibliografica tém por objetivo analisar
informacOes e apresenta-las de forma a convencer que a ludicidade € um caminho para
potencializar a construcdo do conhecimento ou suprir deficiéncias no ensino da matematica,
seja através de jogos, brinquedos, brincadeiras ou instrumentos digitais, que visam um
envolvimento maior dos alunos no desenvolvimento das aulas.

Palavras-chave: Ludico. Matematica. Ensino.

ABSTRACT

This article deals with research related to the role of playful activities in the teaching of
mathematics. Discusses the use of playfulness as a way of teaching mathematics, exposing
quotes and results around other studies. In addition to a field survey, carried out through an
online survey with one hundred and forty-four (144) participants. The research results have
been analyzed and are discussed in this article. Deepened on the subject through bibliographic
research, which is supported by research carried out by others, whether they are using
alternative teaching tools in this field and also at different stages of student life in the teaching
of mathematics. Both forms of research, the field and the bibliographic, aim to analyze
information and present it in a way that convinces that playfulness is a way to enhance the
construction of knowledge or to overcome deficiencies in the teaching of mathematics,
whether through games, toys, games or digital instruments, which aim at a greater
involvement of students in the development of classes.

Keyword: Playful. Mathematics. Teaching.
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1 INTRODUCAO

A busca pelo ensino da matematica de alguma forma que envolva o individuo e que
desmistifique a questdo da matéria ser temida ao invés de prazerosa é de certa forma um
desafio aos docentes. Se traz entdo como opcdo a essa realidade a utilizacdo de ferramentas
ludicas, sejam elas brincadeiras, jogos, brinquedos ou instrumentos digitais.

O uso de atividades ludicas se mostra como instrumento pedagdgico no ensino da
matematica que facilita a relacdo entre professor e aluno no desenvolvimento do raciocinio
I6gico, criatividade e facilidades na resolucdo de problemas do dia-a-dia de forma dinamica.

O objetivo do presente artigo é realizar uma pesquisa bibliografica sobre o uso de
atividades ladicas no ensino da matematica e apresentar essas informacdes com o intuito de
convencer que a ludicidade é um caminho para potencializar a constru¢do do conhecimento
ou suprir deficiéncias no ensino da matematica.

Com o proposito de fornecer subsidios necessarios para enriquecer o estudo acerca
do assunto tratado, realizou-se uma pesquisa de campo, através da aplicacdo de um
questionario que buscou entender o perfil do professor que utiliza o ludico como ferramenta

de ensino da matematica.
2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 O LUDICO COMO OBJETO DE APRENDIZAGEM

O ludico ¢ a forma de ensino que utiliza atividades como jogos e brincadeiras para
tornar a aprendizagem espontanea e para possibilitar o desenvolvimento de habilidades, da
criatividade e da busca de solugGes ldgicas para uma determinada questéo.

A proposta pelo uso deste tipo de atividades estd baseada em uma necessidade do
aprendiz despertar o desejo do saber e do aprender a resolver problemas através de praticas
educacionais que simulam o cotidiano, tornando o ensino atrativo.

A aprendizagem abrange um processo de crescimento e desenvolvimento da pessoa
em sua totalidade, abarcando minimamente quatro grandes éareas: a do
conhecimento, a afetivo-emocional, a de habilidades e a de atitudes e valores. Este

modelo de aprendizagem envolve o estudante, valorizando suas ideias, sentimentos,
valores, cultura, experiéncias e meio social. (OLIVEIRA, 2013, p.19).
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Neste contexto, as atividades Iudicas sdo vistas como “uma possibilidade para que
afetividade, prazer, autoconhecimento, cooperacdo, autonomia, imaginacdo e criatividade
cres¢am”, (Silva et al. 2013), isto porque quando o individuo aprende brincando demonstra
prazer e alegria no aprendizado.

Aulas desenvolvidas com atividades lddicas promovem um ambiente de
descontracdo e que auxiliam no desenvolvimento das criancas. Sobrinha e Santos (2016, p.

54) defendem que:

O ladico como estratégia de ensino-aprendizagem promove um maior rendimento
escolar, porque cria um ambiente mais atrativo e gratificante, servindo de estimulo
para o desenvolvimento integral da crianga. Um ambiente onde prevalece a
ludicidade e um bom humor propiciam as criangas um clima harménico, onde a
confianga nas atividades se intensifique.

Visto que qualquer atividade que resulte em novos conhecimentos ou habilidades é
denominada como forma de aprendizagem, a busca estd em realiza-la de tal maneira a
influenciar a formacao do individuo através de praticas que contribuem um crescimento sadio
e permanente, sem que pareca forcado ou obrigatdrio.

A necessidade do uso de atividades ludicas no ensino é vista por Sobrinha e Santos
(2016) como forma de apresentar valores especificos para cada fase do desenvolvimento, seja
na infancia ou adolescéncia, sendo pedagdgica e buscando superar a resisténcia do jovem a

escola ou ao ensino, que é taxada como ndo prazerosa.

O lddico como estratégia de ensino-aprendizagem promove um maior rendimento
escolar, porque cria um ambiente mais atraente e gratificante, servindo de estimulo
para o desenvolvimento integral da crianga. Um ambiente onde prevalece a
ludicidade e um bom humor propiciam as criangcas um clima harménico, onde a
confianga nas atividades se intensifique. (SOBRINHA e SANTOS, 2016, p. 05).

Defende ainda o processo de aprendizagem mostrado nas obras de Piaget, que trata
as atividades ladicas como um impulso natural a crianga, por ser caracteristico do ludico, o
prazer e o esforco de forma espontinea. E desta forma que se atingiria “a expressio mais
genuina do ser”, através da ludicidade. (SOBRINHA e SANTOS, 2016).

2.2 O DESENVOLVIMENTO DA CRIANCA ATRAVES DO LUDICO
A ludicidade é principalmente utilizada na educag&o infantil, uma vez que a crianga é
incentivada a explorar sua imaginacdo e desenvolver atividades de forma divertida, ou seja, a

crianca aprende brincando e se torna protagonista nesse processo.
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Ribeiro e Souza (2013) defendem o Iudico como um instrumento que possibilita as
criangas “relacionar-se com 0s outros, promovendo um maior desenvolvimento cognitivo,
motor, social e afetivo.”

O ensino é uma importante ferramenta na construgio da aprendizagem. E através da
exploragdo que a crianca expande seus pensamentos e aprendizados, adjunto a
observagdo e investigacdo do mundo. Quanto mais a crianga explora as coisas do
mundo, mais ela é capaz de relacionar fatos e ideias, tirar conclusdes, ou seja, mais
ela é capaz de pensar e compreender. A crianga processa 0 conhecimento através da
exploracdo concreta do elemento. Ou seja, a crianga absolve qualquer tipo de

informacdo, contribuindo assim para uma maior carga de experiéncias e
conhecimentos para seu desenvolvimento cognitivo. (RIBEIRO E SOUZA, 2013).

Dito isso, é imprescindivel que as escolas estejam capacitadas para proporcionar
atividades que desenvolvam as habilidades e potencialidades de cada crianca, possibilitando
que estas explorem, exercitem o seu poder de imaginacdo e criatividade, resultando em uma
autoconfianca. Todo esse processo é desafiador tanto para o aluno quanto para o professor,
porém percebe-se que é valido a partir do momento em que se resgata o prazer pelo aprender,
despertar a curiosidade do individuo e transformar o medo em pura vontade de aprender.

Para Porto e Lopes (2013):

O ser humano nasceu para aprender, descobrir e apropriar-se dos conhecimentos,
desde os mais simples até os mais complexos, e é isso que faz ser esse ser criativo e
participativo. E dai que vem a educagdo do ser humano, na busca, interagio e
apropriacdo do saber, diante da sua necessidade cada ser desenrola para se
sobressair.

O uso da ludicidade vista como ferramenta de ensino tem grande chance de sucesso,
ja que os jogos, os brinquedos e as brincadeiras ja fazem parte da infancia das criangas.
Aproveitar que elas, ao brincar e jogar, desprendem-se de qualquer trava no aprendizado e
envolvem emocéo, torna-se a melhor oportunidade dessas atividades deixarem de ser vistas
apenas como passatempo e ser reconhecidas como instrumento no processo de aprendizagem.

Quando Vygotsky estudou a respeito da origem e do desenvolvimento dos processos
psicologicos do ser humano, considerou a individualidade de cada individuo por estar inserido
em meios culturais particulares. O mesmo concluiu que o sujeito necessitava desenvolver-se
como ser social com a ajuda de outros sujeitos. Na infancia ocorre grandes contribui¢es no
desenvolvimento do ser humano, j& que é nessa fase que se estabelecem relaces entre o
brincar e o seu papel real na construcéo do individuo. Atividades realizadas nas brincadeiras
servem para preparar para atividades que no futuro serdo de trabalho, como desenvolver
solugdes, estimular a criatividade e autoestima e trabalhar com a concentragéo e atencdo da
crianca (ROLIM, GUERRA e TASSIGNY, 2008).

Revista Conectus, Caxias do Sul, RS, v.1 n.1, mar./abr. 2021.



11

[

conectus

Ainda nos estudos de Rolim, Guerra e Tassigny (2008), podemos entender que 0s
trabalhos de Vygotsky estdo baseados no desenvolvimento, no aprendizado e suas relacées. O
psicologo defende o brinquedo como ferramenta para que as criangas alcancem seus desejos.
Seré através do brinquedo e do brincar que a crianga desenvolvera maturidade e ira separar 0
significado de uma palavra dos objetos representados, como por exemplo, uma vassoura

tornar-se um cavalo e sair galopando por ai.
2.3 O LUDICO NO ENSINO DA MATEMATICA

O ensino da matematica busca o desenvolvimento do raciocinio légico, da
criatividade e da vivéncia de situacdes diarias, que sejam capazes de despertar curiosidade e
interesse na solucdo dessas situa¢Oes. Na busca de respostas as indagacdes, 0s alunos deverao
construir, desenvolver técnicas a fim de superar os conteldos matematicos que sdo vistos
como de dificil compreensdo. A utilizacdo de atividades Iudicas pode ser vista como uma
estratégia para despertar o gosto pela matematica.

A dificuldade do ensino da matematica nas escolas publicas brasileiras €
caracterizada por Mendonga (2010) como “longe de ser tido como um ensino de qualidade”.
A autora descreve problemas que vao desde curriculos desatualizados e falta de preparo dos
profissionais envolvidos até a escassez de recursos materiais nas instituicdes. Preza ainda que
0 ambiente de ensino deve ser um local onde se produz conhecimento através de pesquisa e
ndo um local onde o professor fala e os alunos escutam, isso sem descaracterizar uma sala de
aula com quadro de giz para orientacdo das atividades. Porém, existindo outras formas de
interacdo entre o professor e sua turma.

Em Pontes (2017) a base da construgdo do conhecimento e desenvolvimento da
matematica faz-se necessaria e ocorre na fundamentacao de quatro pilares: raciocinio logico,
criatividade, disposicéo e vontade de aprender. O autor descreve cada pilar, respectivamente
como a forma de pensar, argumentar ou raciocinar; capacidade de pensar diferente;
dependéncia naquilo que é interessante e, por fim, a determinagdo, um sentimento individual
de escolha e busca por objetivos e metas.

Na obra de Monteiro (1998), entende-se que 0 ensino da matematica através do
sistema das operacdes de calculo, estd fundamentado em principios psicogenéticos em que 0

aprendiz faz assimilagdes a fim de buscar a solucdo. Assim ele é capaz de atingir uma
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autonomia que permite uma expansao da criatividade, criando problemas para posteriormente
solucioné-los através destas assimilacGes.

O método de ensino da matematica é descrito em Silva et al. (2013) através de
praticas, que demonstre ao aluno que o que foi aprendido serve para alguma coisa. Diferente
de decorar formulas com o intuito de tirar boas notas e ndo lembrar de nada depois de uma
prova. Fazendo uso de técnicas que remetessem ao dia-a-dia do aprendiz, permitindo que o
mesmo entenda que sdo necessarios conceitos matematicos para centralizar um quadro numa
parede ou economizar nas compras.

Mendonga (2010) defende que a prética de atividades ludicas colabora no ensino da
matematica, que é caracterizada como dificil de ser compreendida. A busca de meios de
ensinar a matematica de maneira suave e mais prazerosa ao aluno, tem a intencdo de
fortalecer a relagdo aluno-professor através da troca de vivéncias na resolucdo dos problemas
criados, acabando por estabelecer uma relagéo de respeito e admiragéo entre os envolvidos.

O desenvolvimento do aluno na aprendizagem da matematica, desde as situacfes
mais simples, estard interligado a satisfacdo pessoal daquele aluno. O mesmo percebera a
importancia do conhecimento matematico sem ser através de expressdes complexas, que
demoram muito tempo para entender e desprendem de muito empenho daquele que quer
aprender (SILVA et al. 2013).

Mendonca (2010, p.06), entende que a utilizacdo de atividades ludicas:

[...] possibilita transformar os envolvidos no aprendizado (discentes e docentes) em
sujeitos do processo de construgcdo do conhecimento, colocando a realidade e o
cotidiano do aluno como elemento chave para o estudo da disciplina e
conhecimentos envolvidos nessa area. Como consequéncias, algumas mudancas na
forma de ver e encaminhar a aula, a relacdo professor-aluno e a avaliagdo deverdo
ser modificadas no &mbito dessa proposta.

Sendo assim, como podemos encontrar em D’Ambrosio (2001), sempre que for
possivel associar a matematica a jogos, brincadeiras, unir o ladico no desenvolvimento do
raciocinio matematico, torna-se uma estratégia para o aprendizado do individuo. Relatando a
importancia da disciplina que esta associada a importantes ambitos da sociedade, como por
exemplo, a industria, a economia, a politica, a ciéncia, a tecnologia e demais.

A compreensdo da importancia do aprendizado da matematica pelo aprendiz Ihe da a
oportunidade de relacionar aqueles contetdos escolares as atividades do seu dia-a-dia,
oportunizando o conhecimento e a constru¢cdo de conceitos por meio de experimentos,
brincadeiras, magia, fazendo com que o aluno desenvolva seu proprio método de

interpretacdo e assimilagéo para que alcance a resolucdo dos desafios propostos.

Revista Conectus, Caxias do Sul, RS, v.1 n.1, mar./abr. 2021.



13

[

conectus

2.4 O PAPEL DO DOCENTE NAS ATIVIDADES LUDICAS

Porto e Lopes (2013) recomendam aos professores que fazem uso do lddico em suas
aulas, que entendam a importancia e os beneficios do brincar para as criangas. E de suma
importancia para o ser humano em todas as fases do seu desenvolvimento aprender de forma
constante atraves do convivio e troca de experiéncias com os individuos do seu circulo social.

O ser humano nasceu para aprender, descobrir e apropriar-se dos conhecimentos,
desde os mais simples até os mais complexos, e € isso que faz ser esse ser criativo e
participativo. E dai que vem a educacdo do ser humano, na busca, interacdo e

apropriacdo do saber, diante da sua necessidade cada ser desenrola para se
sobressair. (PORTO e LOPES, 2013).

Vygotsky (1984) conceitua o valor da experiéncia social no desenvolvimento
cognitivo através de uma zona de desenvolvimento proximal, que nada mais é do que a
distancia entre o nivel de desenvolvimento atual (aquele que a crian¢a soluciona sozinha, sem
ajuda de outrem) e o nivel potencial de desenvolvimento (quando aquela mesma crianca
soluciona os problemas com a ajuda de algum adulto ou de alguém mais experiente que ela.
Ou seja, o professor serve para auxiliar a crianca a atingir seus objetivos, a fazé-la pensar em
suas préprias acoes e onde ela pode chegar.

E preciso que o educador se conscientize de que o objetivo principal do processo de
aprendizagem vai além da transmissdo de conteudo, se trata do desenvolvimento de um
individuo, preparando-o para a sociedade (MENDONCA, 2010). Logo, apresentar atividades
ludicas que propiciem o envolvimento de todos, acaba sendo instrumento importante para que
o professor atinja seu objetivo, pois desta forma as criancas acabam negociando estratégicas
diferentes e aprendendo a realizar escolhas.

Sobrinha e Santos (2016) dizem que é fundamental que o professor compreenda que
0 uso da ludicidade na educacdo infantil tem seus objetivos, que sdo necessarias ao aprendiz
na construgdo do seu conhecimento. O estudo remete ao planejamento dessas atividades
direcionadas ao ensino da crianga. Desta forma, o ludico quando inserido nas praticas
pedagdgicas ndo podem ser consideradas apenas como momento de descontracdo, mas sim
como forma de incentivar e facilitar o ensino proposto pelas atividades corriqueiras. A fungéo
do educador sera de mediar e propor desafios.

Para Oliveira (2007) o educador sera responsavel por “procurar alternativas para

aumentar a motivacdo para a aprendizagem, desenvolver a autoconfianca, a organizacédo, a
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concentracdo, estimulando a socializacdo e aumentando as interagdes do individuo com outras
pessoas” (OLIVEIRA, 2007, p. 05).

E necessario que o educador esteja motivado para desenvolver atividades ludicas e
despertar a vontade de aprender de seus alunos. Proporcionar atividades lGdicas é coisa séria e
despertar o interesse das criangcas € um desafio. Ribeiro e Souza (2013) defendem que “o
desenvolvimento ludico nas préaticas pedagdgicas na escola ndo deve ser visto apenas como
descontracdo, mas sim como meio para o desenvolvimento e aprimoramento do raciocinio

l6gico, cognitivo e social”.
2.5 O ENSINO USANDO JOGOS, BRINCADEIRAS E BRINQUEDOS

Almeida (2007, p. 20) conceitua e exemplifica o ludico como:

[...] a acéo, a dindmica de como se joga ou de como se brinca. Para compreendermos
essa afirmacgdo, pensemos que a tomada de posse de um brinquedo, por si, ndo
determina o ludico, mas a sua agdo. Num tabuleiro de xadrez, ou de dama, por
exemplo, o que determina o ludico é a acdo, o ato de jogar, de mexer as pegas, de
atacar e ser atacado. Ao se utilizar objetos como uma boneca, uma casinha ou um
carrinho, o que interessa é o ato de brincar, de manipular esses objetos colocando em
evidéncia seu corpo e sua imaginagao.

Brincar é visto por diversos autores como uma necessidade basica da crianga, como
um impulso natural, assim como comer, beber e tratam a educacdo como a forma de equilibrar
as necessidades da crianca com o mundo, além de facilitar o aprendizado devido as
brincadeiras se tratarem de algo divertido e descontraido (PORTO e LOPES, 2013; RIBEIRO
e SOUZA, 2013, SILVA et al. 2013).

O ato de brincar faz parte da integracdo da crianca na vida social, que acaba
colaborando na formacédo deste individuo. Algumas situagdes do dia-a-dia da crianca podem
ser reproduzidas através de brincadeiras, pela imaginacéo e criatividade dela, desenvolvendo
o lado cognitivo e pensamento abstrato.

Kishimoto (2002) trata o jogo como um instrumento pedagdgico muito significativo
no desenvolvimento corporal, além da vida psiquica e da inteligéncia, contribuindo para
construir um cidaddo a ser incorporado na sociedade. Sobre o conceito de jogo, Kishimoto
(2002, p.35) diz que:

[...] pode se chamar de jogo todo o processo metafdrico resultante da decisdo tomada
e mantida como um conjunto coordenado de esquemas conscientemente percebidos

como aleatorios para a realizagdo de tema deliberadamente colocado como
arbitrario.
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A primeira brincadeira acontece da seguinte forma: O professor organiza algumas
equipes, levando em consideracdo o resultado das operagdes que lancara como desafio. Os
alunos devem ficar de pé, um atras do outro e o professor anunciara um calculo que tera como
resposta um valor méaximo, igual ao nimero de alunos de cada equipe. De forma coletiva 0s
estudantes resolvem a expressao e se agrupam em circulo, dando os bragos entre si, conforme
0 resultado da expressao. Sera o vencedor a equipe que responder correto e em menor tempo.
Por exemplo: se o professor anunciasse a operacdo: 3 X 5 — 12 = ?. Os alunos calculariam e
apenas trés deles se uniriam para demonstrar o valor da operagédo (SILVA et al., 2013).

Enquanto que na segunda atividade, os alunos teriam que construir operacOes de
multiplicacdo usando pecas de domin0, sem repeti-las. Cada uma das 7 operagdes a serem
feitas deveriam utilizar 4 pecas do domind. Os estudantes deveriam posiciona-las como
mostrado na figura 1, sendo uma peca na horizontal ao lado de outra na vertical e acima de
duas horizontais, ou seja, um nimero formado por trés algarismos, é multiplicado por um

namero de um algarismo, resultando em um namero formado por 4 algarismos.
Figura 1 - Esquema de posicionamento das pecas de doming.

Fonte: SILVA et al. (2013).

Um exemplo de operagdo a ser formada é mostrado na figura 2, onde os fatores
dados séo 415 e 4, resultando em 1660.

Figura 2 - Exemplo da brincadeira proposta.

Fonte: SILVA et al. (2013).
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Com a aplicacdo destas atividades, o tutor pode esperar seus alunos mais
participativos e imersos em um mundo totalmente deles, em que estardo envolvidos para que,
individualmente ou de forma coletiva, encontrem a solucdo do problema proposto. Tratam
pontos como a criatividade, raciocinio légico, coleguismo, aprendem a cumprir regras e
limites impostos.

Esse pensamento a respeito da importancia das atividades ludicas € mencionado por
Rodrigues (2016):

A crianga ao brincar e jogar de forma ludica, se envolve tanto que coloca na a¢éo da
brincadeira o seu sentimento e emog¢do. Podemos até afirmar que a atividade ludica
funciona de uma forma integrativa entre os aspectos motores, cognitivos, afetivos e
sociais, portanto a partir do brincar, desenvolve-se a capacidade, facilidade para a
aprendizagem, aflora o desenvolvimento social, cultural e individual, contribuindo
para uma vida saudavel, fisica e mental.

E comum a utilizagdo de brinquedos como o dominé na execucdo de operagdes
matematicas, o jogo batalha naval para entender plano cartesiano, blocos de madeira na
explicacdo de geometria e atividades relacionadas a receitas para que se tenha o convivio e

entendimento das fragGes (Figura 3).

Figura 3 - Exemplos de instrumentos utilizados nas atividades ludicas.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Revista Conectus, Caxias do Sul, RS, v.1 n.1, mar./abr. 2021.



17
conectus

2.6 O ENSINO USANDO TECNOLOGIAS DIGITAIS

O uso de tecnologias digitais e jogos eletrénicos dividem opinides sobre sua
eficiéncia no ensino ou na formacdo do individuo. Podemos encontrar aqueles autores que
concordam com Zarpelon et.al (2018) e que tratam a tecnologia como uma aliada. Desde a
formacdo da docéncia em que a tecnologia propicia 0 enriquecimento das praticas
profissionais, 0s repositorios educacionais digitais vém auxiliando o trabalho do professor na
busca de métodos diferentes de aprendizagem, no tempo desta busca, agilizando e
oportunizando uma sele¢do através dos objetivos que 0 mesmo tem. E ainda ressalta que ndo
basta simplesmente inserir os meios digitais no método de aprendizagem, mas ocorre a
necessidade sobre a responsabilidade de levar esses meios aos métodos que poderdo ser
utilizados.

J& em Ribeiro e Souza (2013), vemos uma defini¢do do uso de brinquedos e jogos
eletronicos na era tecnoldgica como ferramentas que reduziriam e diminuiriam o processo de
imaginacdo, aumentando a comodidade das criancas. O autor justifica que esses instrumentos
agem desta forma porque os mesmos sdo acompanhados por um manual, que descreve todas
as maneiras de brincar, impedindo que as criancas desenvolvam sua criatividade. Defende
ainda que os avanc¢os tecnoldgicos sdo importantes, porém desde que sejam utilizados de
forma inteligente, sem deixar o usuario dependente. A intencdo do uso de atividades ludicas é
0 desenvolvimento do raciocinio, 0 que ndo aconteceria em uma geracdo com mentes cada

Vez mais preguigosas.
3 PESQUISA DE CAMPO
3.1 APLICACAO DE QUESTIONARIO

Com o intuito de identificar o uso do ludico como ferramenta de ensino da
matematica nas escolas, realizou-se um questionario destinado a professores desta disciplina,
com foco principal a regido da Serra Gaulcha, e também por participantes de um grupo de
professores de matematica através do envio do questionario via Google Forms.

O questionario esteve disponivel durante sete dias, através de um link de acesso que
foi enviado a esses professores, foram recebidas 144 respostas. Apds analise e tratamento dos
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dados, mantiveram-se para apresentacdo das estatisticas 140 respostas. Através de uma analise
rapida, identifica-se predominancia feminina nas respostas, com 95 mulheres respondentes e
45 homens. Quanto a idade dos professores participantes da pesquisa, obteve-se 21% até 30
anos, 38% entre 30 e 40 anos, 23% entre 40 e 50 anos e 17% acima dos 50 anos.

Em torno da formacdo destes professores, a figura 4 contempla a divisdo do curso
(Figura 4).

Figura 4 — Formacdo académica dos respondentes do questionario.

Formagao dos Professores

8%

32%
21%

2%

37%

[JLicenciatura [JGraduagdo Especializagdo Mestrado [ Doutorado

Fonte: Elaborado pela autora.

Ainda sobre o perfil dos respondentes, 26% deles estd formado had menos de 5 anos,
23% de 5 a 10 anos, 20% de 10 a 15 anos e 31% deles est4 formado a mais de 15 anos.
Percentuais muito parecidos séo encontrados nessas escalas quando a pergunta é “Ha quanto
tempo exerce profissionalmente a funcdo de professor?”. Com menos 5 anos de profissao,
24%, 26% de 5 a 10 anos, 22% de 10 a 15 anos e 28% deles ja atua na profissé@o ha mais de 15
anos.

No que tange ao ludico ser usado como ferramenta de ensino, 98% dos respondentes
reconhecem o ludico como ferramenta e todos identificaram ser importante o uso do ludico,
sendo que 90% faz uso em sala de aula e apenas 10% néo.

Quando perguntados a respeito das expectativas que 0s mesmos teriam com a
utilizacdo do ludico, obteve-se a composi¢do dos motivos, conforme o grafico mostrado na

figura 5. Nessa questdo, os 140 respondentes poderiam optar por varios motivos pré-
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estabelecidos, sendo assim os percentuais apresentados referem-se a relacdo da quantidade de

vezes que o motivo foi assinalado a um total de 140 respostas obtidas.

Figura 5 - Expectativas perante o uso do ludico.

Expectativas dos respondentes quanto ao uso do ludico

Fixacdo da aprendizagem | 58,6%

Estimulo do aluno em aprender brincando | 69,3%

Desenvolvimento doraciodnio, atencdo, concentragdo e

| 75,7%
regras aos alunos
Aumento da interagdo entre alunoe professor eentre | 55%
alunos
Alunos mais colaborativos e interessados no contetdo | 70,7%

Fonte: Elaborado pela autora.

Sendo assim, entende-se que a prioridade dos professores com o uso do ludico é o
desenvolvimento do raciocinio, atencdo, concentracdo e a convivéncia com regras e condi¢des
expostas por essas atividades associado a ter seus alunos mais colaborativos no ambiente
escolar e interessados em aprender brincando.

A figura 6 demonstra as formas citadas pelos respondentes como meios de utilizagdo
das atividades ludicas em sala de aula.

Figura 6 - Formas de uso do ludico nas atividades em sala de aula.

Formas de aplicacdo do ludico pelos respondentes

N&o usam | 7,8%

Meios Eletronicos | 63,6%

Jogos 87,1%

Brinquedos | 19,3%

Brincadeiras | 45,7%

Fonte: Elaborado pela autora.
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A utilizagdo de jogos e meios eletronicos se mostram como as formas mais utilizadas
em sala de aula. Enquanto que os professores que ndo utilizam o ludico em suas aulas,
responsabilizam em sua maioria a falta de recursos e a falta de tempo para preparar aulas com
atividades ludicas.

Ainda sobre o uso do ludico, foram questionados sobre qual seria a influéncia que

essas atividades teriam na construcao da nota avaliativa (Figura 7).

Figura 7 - A influéncia do ludico na avaliagdo do aluno.

Participacao do ludico na composigao das
notas dos alunos

N3o utiliza ou as atividades
lidicas ndo compde a nota

9% 19% avaliativa
Até20%
De 20 a 40%
30%
36%
De 40 a 60%

Fonte: Elaborado pela autora.

Os dados levantados na pesquisa servem para concluir que o ludico é aplicado nas
aulas dos professores que responderam ao questionario, que é considerado importante pelos
docentes, que compdem a nota avaliativa de forma significativa e que aqueles que nao a
utilizam como ferramenta de aprendizagem veem dificuldade no tempo de preparo das aulas e

da escassez de recursos para as mesmas.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Se apresentou o ludico como ferramenta pedagdgica no ensino da matematica com a
finalidade de convencer sua importancia no quesito envolvimento de docentes e alunos com a
pratica do ensino por meios alternativos. Se percebeu em ambas as pesquisas, bibliogréaficas e
de campo, a confirmacdo dessa importancia e dos resultados obtidos quando se tem a

possibilidade e a facilidade no uso deste recurso.
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Vale deixar claro que a intencdo do uso do ludico em sala de aula, na formacao dos
alunos, ndo se trata de simples recreacdo, mas sim de obter cidadaos com pensamento l6gico
mais apurado, comprometidos com as atividades e as regras existentes e no desenvolvimento
do individuo. Esta ferramenta pode ser vista como oportunidade ao educador demonstrar ao
aluno praticas do dia-a-dia e desta forma envolver o mesmo na resolucdo de problemas,
desenvolvendo a criatividade daqueles que se envolvem nas atividades ludicas.

Ribeiro e Souza (2013) mencionam que a construcdo do individuo passa por uma
série de processos interligados: bioldgicos, intelectuais, sociais e culturais, e que esse
desenvolvimento ocorre em diversos periodos, a cada estagio da vida. Logo, a constru¢do do
sujeito requerera adaptar-se aos fatores aos quais é submetido.

Se considera, portanto, que o ludico sera apresentado aos alunos conforme a fase de
seu desenvolvimento e por ferramentas que melhor se adaptarem a esse momento, visando um
bom aproveitamento e distingdo de responsabilidades. Desta forma, se acredita que 0 uso
destes recursos alternativos na formacao das aulas, propicia as criancas ou adolescentes um
aprimoramento de habilidades ou no desenvolvimento de outras, que poderdo servir para que
os envolvidos possam entender de forma facilitada o universo ao qual estéo inseridos.

Ribeiro e Souza (2013) defendem a evolugdo das habilidades psiquicas, da
personalidade e da educacdo daqueles que sdo envolvidos em atividades ludicas, que sdo
capazes de formar individuos que conseguem controlar seus impulsos, seguir regras que sdo
impostas, além de aumentar a independéncia e autoestima, ja que ocorrem de forma
espontanea e através da similarizacdo com o ambiente em que convive.

E de ciéncia dos envolvidos com educacdo das dificuldades com os recursos para
implantar as atividades no dia-a-dia das escolas, do preparo das aulas e dos docentes na
aplicacdo desta ferramenta. Desta forma, se acredita ser valido a inclusdo do ludico como
ferramenta de aprendizagem e que necessita de disseminacgdo da sua importancia a fim de

garantir maior investimento em recursos para a execugao.
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RESUMO

O propodsito deste trabalho € constatar as principais adversidades enfrentadas no
gerenciamento familiar na transicdo aos membros da proxima geracdo. Sdo poucas as
empresas familiares que sobrevivem a geracdo seguinte e a pratica da sucessdo ndo é uma
rotina comum nas empresas, pois 0s gestores normalmente sdo tomados por uma rotina critica,
preocupados em perdurar sua empresa no mercado e acabam nao treinando ninguém para
substitui-lo. A metodologia utilizada foi o estudo de caso em uma empresa de médio porte.
Para efetivar a pesquisa, utilizou-se a metodologia que caracteriza a pesquisa como
qualitativa, com dados documentais e coleta de informacBes através de entrevistas
semiestruturadas e questionarios com os membros gestores da familia. Como concluséo,
verificou-se que a transicdo para a segunda geracao estd fortemente ligada a relagcdo familia-
empresa, conforme 0s seguintes aspectos: a) processo sucessério influenciado por valores
familiares e emocionais; b) falta de planejamento do processo sucessorio; ¢) auséncia de
confianca do sucessor para seus sucessorios.

Palavras-chave: Gestdo familiar. Prética da sucessdo. Planejamento.

ABSTRACT

The purpose of this work is to verify the main adversities faced in family management in the
transition to the next generation members. There are few family businesses that survive the
next generation and the practice of succession is not a common routine in companies, as
managers are usually taken over by a critical routine, concerned with lasting their company
in the market and end up not training someone to replace it. The methodology used was the
case study in a medium-sized company. To carry out the research, we used the methodology
that characterizes the research as qualitative, with documentary data and information
collection through semi-structured interviews and questionnaires with the managing
members of the family. As a conclusion, it was found that the transition to the second
generation is strongly linked to the family-business relationship, according to the following
aspects: a) succession process influenced by family and emotional values; b) lack of
planning of the succession process; ¢) lack of confidence of the successor for his successions.

Keywords: Family management. Succession practice. Planning.
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1 INTRODUCAO

Sabe-se que as empresas familiares estdo presentes em diversos setores da economia
brasileira e o tema da sucessdo é um fato decisivo nas organizagdes familiares, pois é a fase
onde as mesmas deverdo alcancar e obter o sucesso e amadurecimento no mercado, sendo,
sem davida, um diferencial entre as empresas que fracassam e as que triunfam. Apesar das
melhorias apontadas por Attuch (2007), ainda se identifica que a empresa familiar apresenta
complicagdes para a sua sobrevivéncia no mercado.

Desta forma, € plausivel relatar que a falta de planejamento no processo sucessorio
seria uma causa possivel que justifica as diversas empresas familiares ndo conseguirem
perdurar no mercado. Dependendo da maneira que o plano estratégico é conduzido, pode
acarretar vantagens ou desvantagens. Essas consequéncias, se ndo forem bem planejadas,
poderdo levar a empresa a faléncia.

Na regido da serra gaicha como em outras regides espalhadas pelo Brasil, € comum a
formacdo da empresa familiar, aonde se tem um sonho ou desafio de vida, porém, como toda
e qualquer empresa, € uma organizacdo que tem por finalidade a realizacdo e desempenho de
seus fundadores, esperando sempre um retorno financeiro, sendo ela administrada atravées de
processos e estratégias que visam empreender uma atividade de sucesso para 0 negocio.

No mundo existem cerca de 90% das empresas familiares, sendo que estas geramem
média 60% dos empregos existentes. Esta estrutura de empresa familiar € comum em muitos
paises, pois trazem além de emprego, beneficios econdmicos para o pais onde se instalam.

Estudos nos mostram que no Brasil a média de vida destas empresas é de 9 anos e
que 30% apenas destas vao passar a administracdo para a segunda geracao e que somente 5%
passardo para a terceira. Segundo Oliveira (2006), essas empresas tém um papel expressivo
tanto econdmico quanto social e muitas vezes politico, independente do porte, as empresas
familiares precisdo ter uma boa estrutura e vao poder contar com colaboradores que estejam
realmente interessados e preocupados com o desenvolvimento dela.

O desafio da sucessdo familiar estd em torno de como se dard a garantia da
continuidade da empresa, além de ter cuidados apreensivos ao colocar uma nova sucessao,
estd em jogo também a manutencao financeira de uma familia e a continuidade de um sonho.

A partir deste contexto, o presente artigo prop8e esclarecer o que € uma sucessao
familiar, seus impactos nas organizacfGes, a importancia da organizacdo em fazer um

planejamento sucessorio, elencar as vantagens e desvantagens de uma sucessdo e, aofinal do
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estudo, apods analisar os dados, propor uma alternativa ndo muito invasiva, contudo, adequar a
empresa para tenha 0 menor impacto negativo perante seus colaboradores e a sociedade,
sendo que a empresa escolhida neste trabalho € uma empresa de médio porte, do segmento
plastico, situado na regido de Caxias do Sul, no Rio Grande do Sul.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 SUCESSAO FAMILIAR

A sucessdo familiar caracteriza um dos ciclos mais importantes nas empresas
familiares, pois € através dela que se da a continuacdo do negdcio e a sua responsabilidade
representa uma das mais dificeis gestdes do mundo dos negécios. Para Aradjo (2007) e Ferrari
(2014), a sucessdo é vista como uma cerimonia de transi¢cdo do comando entre a geragao que
estd trabalhando para a que vira dar continuidade a esse comando, ocorrendo de forma
gradativa e planejada pelo sucessor. Nessa conjuntura, quando surge o desejo da mudanca de
quem estd a frente da administracdo, a empresa entra em um processo de transicdo. Esse
periodo pode ser ou ndo problematico para os envolvidos, sendo que tudo decorre da forma
como é percebido o processo e como suas mudancas serdo assimiladas.

A empresa familiar pode nascer de diversas possibilidades e personagens vinculados
aos diferentes tipos de familias, por isso € um tipo muito especial de empresa. Pode se dizer
que uma empresa familiar é aquela em que o controle acionario pertence a uma familia e 0s
seus lacos definem a sucessdo, quando os parentes se encontram em cargos planejados e
taticos, quando as crencas e valores da empresa se equiparam com os da familia e quando os
atos dos membros da familia refletem na empresa, independente de exercerem ou nao algum
cargo (BORNHOLDT, 2005). De todo modo, a empresa ser familiar, unida por lagos afetivos
ou n&o, cada ser humano possui suas ambigdes e determinagdes.

A sucessdo nas empresas reflete diretamente na continuidade e ampliacdo, pois se 0
processo ndo for conduzido de uma forma adequada, corre o risco da empresa encerrar suas
atividades ou ser vendida. A sucessdo sO terd éxito quando o fundador tiver plena
convicgdo do que esta realizando. Assim as dificuldades que sdo encontradas decorrentes da
sucessdo se deve ao fato de ndo haver um plano de sucessdo preparado e planejado
(ARAUJO, 2007; FERRARI, 2014).

E preciso pensar no processo como um todo para poder visualizar e preparar da
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melhor forma as etapas da passagem de bastdo, planejamento da melhor maneira, pois quanto
melhor planejado menos conflitos tera e melhor preparo para a continuidade do negocio.
Todos os envolvidos no processo de sucessdo passam mensagens positivas, todostem uma
forma de olhar de acordo com o seu ponto de vista. Nesse caso, sempre € preciso avaliar 0
sucedido, 0 sucessor, 0s socios, 0s parceiros, 0s fornecedores, os clientes e 0 mercado em
geral. Sendo assim, a sucessao sendo bem planejada e transparente trara beneficios paraos
envolvidos, todos eles estardo tranquilos e confiantes, acreditando que houve legitimidade no
processo de transicdo (GOMES; MOREIRA & EVANGELISTA, 2015).

O processo de sucessdo € demorado e complexo, podendo abranger duas ou mais
geracOes que atingira a empresa, familia e patrimdnio, na qual é preciso iniciar em algum
momento o planejamento para a continuidade, pois compreendem momentos distintos,
processos diferentes, ferramentas diferentes, s6 ndo sdo necessarios que se respeite uma ordem
(GOMES; MOREIRA & EVANGELIST, 2015). A sucessao familiar deve ser planejada e
analisada com antecedéncia para quanto antes iniciar o processo, maiores as probabilidades de
sucesso, pois assim o0 sucessor podera estar mais preparado e tempo € um fator determinado
no processo. Entende-se que estabelecer o processo de profissionalizacdo seja a melhor
maneira para a adequacao deste profissional. Criar e estabelecer prioridades, com resultados a
serem obtidos, torna o objetivo mais tangivel. Ao planejar a sucessdo devem ser tomados
alguns cuidados, como focar para que o objetivo seja direto nas solugdes, separando
problemas e ndo se influenciando pela empatia dos envolvidos. Esse processo deve ser
continuo e em constante avaliacdo ao longo do tempo, sendo testado, entendido e evoluido.

Por isso, o desenvolvimento do processo de sucessdo familiar ¢ um fator
determinante do sucesso. Além disso, para obter um processo eficaz, é necessaria a
orientacdo. Um dos maiores problemas no processo é o fundador da empresa, isso porque ele
ndo consegue se desvincular da empresa apesar do processo sucessorio ter ocorrido (BUANG;
GANEFRI, 2013).

Para Kurceski (2008) existem dois conceitos que complementam a troca de bastdo:a
sucessdo e a continuidade. A sucessdo reflete o aspecto sequencial da transicdo, quando o
ciclo se insere e outra precisa entrar e, a continuidade se refere a dar segmento naquilo que ja
existe. Ambas, com o equilibrio adequado, sdo necessarias para minimizar as consequéncias

perturbadoras da transicdo de geracdes.

2.2 PROCESSO DE SUCESSAO
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Todo processo sucessorio requer muito das partes envolvidas, todos precisam estar
de acordo. Além disso, é importante que a empresa trabalhe o psicoldgico, o emocional e o
racional do sucessor e dos seus sucessorios.

Este processo sempre traz grandes mudangas para a empresa, sendo que muitas nao
conseguem supera-lo de uma forma tranquila, sem que traga algum dano, seja para a empresa
ou para a familia.

Num primeiro momento, o poder exercido pelo fundador, o qual detém toda a
verdade ou a melhor ideia, sendo este um grande centralizador, acaba ndo cedendo e néo
dando abertura para que outras pessoas tomem as decisdes. Ele se cerca de pessoas que
adquiriram sua confianca, mesmo ndo sendo detentores de habilidades profissionais,
permanecem no cargo por um longo periodo de tempo, mas sem ter o real poder de deciséo.

Num segundo momento pode ocorrer a concorréncia entre familiares, o que atrapalha
a organizacao familiar e da empresa. Estas disputas ocorrem para definir quem é o mais apto
ou o que detém as melhores habilidades para o cargo de sucessor. Contudo, vale ressaltar que
em muitas familias ndo possuem rivalidade negativa, mas sim uma concorréncia positiva,
onde cada membro busca especializar-se em uma area especifica da empresa e posteriormente
se completam. Em um terceiro momento, 0 sucessor preocupa-se com a carreira dos filhos,
sendo uma tendéncia natural pressiona-los para que sigam a carreira do pai, buscando assim a
perpetuidade da empresa.

Segundo Ricca (1998), o sonho dourado de um empreendimento empresarial familiar
é ter sucesso e continuidade, passando de pai para filho.

O processo de sucessdo acarreta no surgimento de novas liderangas que, por vezes,
acarretam valores e crencas distintos daqueles que até o momento se fazia presente na
empresa, 0 que pode vir a ocasionar mudanca de cultura, estrutura e até mesmo a condugéo do
negaocio.

E necessario que o sucessor reconheca 0 momento certo de comecar a se afastar da
empresa, delegando funcdes aos futuros sucessorios, pois este processo sO se consolida no
momento em que 0 sucessor abrir espaco para a nova geracao agir, sem se afastar de forma

abrupta da empresa.

2.2.1 Vantagens e desvantagens da sucessao
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E imprescindivel e, a0 mesmo tempo, um desafio que as empresas familiares
encontrem membros com estimulos para gerir o0 negécio, pois, para este tipo de empresa, nada
é tdo simples. Uma desvantagem da sucessdo pode ser a falta de omissdo em relagdo aos
lucros, mantendo a organizagdo em um escaldo pequeno, sem grandes pretensdes ou interesse
em inovar. De outro ponto de vista, quando a familia realmente se identifica com a empresa e
seus oficios a longo prazo, as vantagens tendem a se multiplicar. Neste contexto, todo esse
empenho sera redobrado em nome de se levar adiante ndo apenas os lucros, mas também a
cultura e os valores empresariais. Segundo Adachi (2006, p. 44-45), muitos ditos “pontos
fortes” ou “pontos fracos” numa empresa familiar costumam ter um teor semelhante, ou seja,
ndo conseguem ser visivelmente identificados como tais. Para basear sua afirmacao, neste
trabalho o autor lista uma série de aspectos que, dependendo do caso, podem ser considerados
como “vantagens” ou “desvantagens” competitivas das organizagdes familiares (Quadro 1).

Torna-se claro que ao analisar 0 processo de sucessdo nas empresas, 0 assunto € de
suma importancia e, a0 mesmo tempo, € interessante e complexo. Deste modo, a melhor
forma de minimizar a grande parte das adversidades da sucessao e maximizar estes processos
é desenvolver com a devida antecedéncia, da melhor forma possivel, que todas as partes
envolvidas participem e contribuam para tal. Dessa forma serd possivel evitar disputas e 0
desaparecimento dessas empresas (ANTONIALLI, 1998).

QUADRO 1 - Alguns elementos que representam ao mesmo tempo pontos fortes epontos

fracos nas empresas familiares.
(continua)

Caracteristicas Pontos fracos Pontos fortes

Agilidade da tomada de decisoes,
especialmente em momentos de
crise, ja que o dono ndo necessitara
consultarninguém para decidir.

Centralizag&o Equipes de trabalho

das decisdes dependentes_ da decisao

tomada exclusivamente pelo
dono.

Respeito, reconhecimento e
influéncia perante a comunidade,
especialmente quando a organizacdo
adota onome da familia.

Perda de privacidade e
possibilidade de toda a
familiater sua imagem
associada compréticas da
empresa ndo aprovadas pela

Grande aparicdo perante
a comunidade

comunidade.
o Unica fonte de recursos Capital disponivel na familia e
Patrimonio comum « possibilidade de garantias pessoais
muito valioso (“todos os ovos na mesma

. ara levantar recursos.
cesta”) e necessidade de P

gerarmais riqueza.
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(concluséo)

Caracteristicas

Pontos fracos

Pontos fortes

Personalidade do
fundador

Caracteristicas pessoais ndo
sdo transferidas por heranca.

Lideranca e carisma que
unemtodos os colaboradores.

Envolvimento da
familia no negédcio

Dificuldade de reter o
capital,em virtude de
interesses particulares.

Profundo conhecimento do
negocio, grande dedicacdo ao
trabalho e maior disposi¢édo
ao sacrificio pessoal.

Membros da familia
trabalhando juntos

Riqueza dividida por um
nimero maior de pessoas e
dificuldade em lidar com
familiares incompetentes.

Estabilidade no emprego e
dedicacdo motivada por
aspectos profissionais,
pessoais e econdémicos.

Funcionarios da
empresa familiar

Contratagdes baseadas em
critérios subjetivos e
dificuldade em galgar os
cargos mais elevados,
geralmente reservados aos
familiares, paternalismos e
impunidades.

Lealdade e obediéncia ao
fundador, alinhamento
aosinteresses e cultura

empresarial.
Comprometimento e espirito
de “vestir a camisa”.

Relacionamento com
fornecedores e clientes

Influéncia de amizades e
preferéncia pessoal.

Maior credibilidade,
confiangae sensacdo de
continuidade.

Cultura muito forte

Conservadorismo e
resisténciaa modernizagao.

Tradicdo e
compartilhamentodos

mesmos valores.

Fonte: Adachi (2006, p. 44-45).

2.2.2 Planejamento sucessorio

O marcado atual passa por uma conjuntura de crises financeiras, sociais e politicas
no Brasil, além das novas tecnologias de comunicacdo, da globalizacdo e da economia que
abalam positiva ou negativamente o clima de negdcios, inclusive nas empresas familiares. A
dura competicdo global, o modo dos mercados locais e externos e a incursdao de empresas
multinacionais em setores que habitualmente estavam nas méos de empresas familiares locais,
exigem que as modernas empresas deste tipo elaborem vantagens competitivas
verdadeiramente substanciais (WALLER, 2019). O autor comenta que isso impulsiona a
necessidade de que empresas familiares tenham sistemas de gestdo eficientes, regras e normas
internas claras, processos decisorios funcionais e ferramentas internas de comunicagdo que

garantam a habilidade para competir e superar obstaculos que, por causa da sua natureza e
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particularidades intrinsecas, regularmente enfrentam este tipo de empresas.

Neste aspecto, os empreendedores familiares tém o grande desafio de deixar em
sinergia as estruturas que adéquem as relacOes, aptiddes e competéncias familiares exigidas
pela empresa e sua expanséo. O maior desafio ndo é comecar o negdcio, é ficar com sucesso no
mercado e enfrentar seus desafios estrategicamente (MAMEDE; MAMEDE, 2014).

No entanto, a sucessdo familiar € um processo complicado que requer planejamento.
Este processo se inicia quando o periodo de transicdo é decidido e membros da proxima
geragdo sdo incorporados a empresa e termina quando os idosos passam o controle da
propriedade ou se aposentam (VAZQUEZ; CASILLAS; DIAS, 2017).

Mas para que a empresa familiar perpetue, o sucesso deve ser obtido por meio de
sucessivas geracdes da familia. A sucessdo ao longo do tempo € inevitavel e o planejamento €
necessario e essencial para minimizar seus riscos. E por isso que se diz que a sucessdo € o
maior e Ultimo desafio que um empreendedor familiar deve enfrentar (RICCA, 2016).

Para montar um plano de sucessdo, primeiro deve-se ter um diagndstico da situacédo
da familia, da empresa e da propriedade, visto que essas situacdes sejam conhecidas e
analisadas, entdo pode-se comecar a trabalhar no planejamento sucessério (RODRIGUEZ,
2010).

Desta maneira, o responsavel é definido como capacidade e por uma instituicdo que
seus sistemas organizacionais e metodologias de trabalho estdo bem desenvolvidos e
sistematizados; isto engloba a concordancia com os objetivos da organizacdo e humildade a
avaliacdo de suas estruturas institucionais, suas estratégias de gestdo, seu planejamento
institucional e gestdo de pessoal (VRIES; CARLOCK; FLORENT-TREACY, 2015). Uma
segunda estratégia de concretizar a sucessao é através da governanca corporativa, que € uma
teoria moderna de gestdo e administracdo de negdcios. Em termos de sua implementagéo
concreta, esta relacionado com problemas centrais e definidores em niveis de eficiéncia como
tomada de decisdo, transparéncia da informacdo e resolucdo de problemas, que estdo
profundamente relacionados a diferentes disciplinas gque gera uma sinergia entre eles, em
particular, a complementaridade entre direito, administragdo e economia.

Quando as perspectivas de crescimento da empresa sao muito abaixo ao da familia, o
modelo tradicional e paterno deve ser alterado atendendo melhor as necessidades da empresa,
da familia, do meio socioecondmico e do mercado de trabalho que ela esta inserida. Além
disso, € oportuno preparar a sucessao e tentar antever o aparecimento de problemas mudando e

determinando uma nova forma de gestdo dentro da empresa, a fim de incorporar ideias
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inovadoras do possivel sucessor. Sendo assim, planejar a sucessao com antecedéncia eficiente
e prestar atencdo no caminho do sucesso, gerara sustentabilidade e continuidade ao longo do
tempo. Quando os papéis de parentesco e o trabalho no negécio da familia é bem
caracterizado e respeitado, existem mais chances de alcangar uma sincronia € uma unido
familiar. No entanto, € muito comum que esses papéis se misturem, o que leva a situacfes que
se tornam fatores que geram conflitos (MAMEDE; MAMEDE, 2014).

2.2.3 Modelo ideal de sucessao

O processo de sucessdo ndo é um ato isolado, existe a necessidade de conversar e
planejar este processo. Contudo, existe a dificuldade inicial, mas mesmo em meio a esta
adversidade, ndo é aconselhado adiar este momento. Quando 0 processo de sucessdo €
realizado de forma correta e transparente, ele ocorre quase desapercebido.

Nenhum modelo de sucessao € seguro, ou seja, ndo se pode garantir a perpetuidade e
futuro econdmico da empresa. Contudo, para que este inicio de transi¢do ocorra da maneira
mais branda possivel, € importante considerar alguns pontos relevantes que devem ser
identificados nos sucessores, sendo eles:

e Experiéncias em outras empresas para que eles tenham uma carreira de sucesso na
empresa familiar;

e O processo de sucessdo é percebido mais dolorosamente nos sucessores do que pelo
proprietario;

e Sempre que possivel os sucessores, quando sdo filhos, ndo devem trabalhar
diretamente sob as ordens do pai.

Segundo Leone (1992) o éxito de um modelo de processo sucessdrio € atribuido ao
planejamento, pois inlmeros sdo 0s casos de insucessos neste processo e muitos fundadores
comecam a compreender que planejar e organizar sua sucessdo contribui para a diminuigéo
dos riscos, bem como para o0s custos deste processo.

As empresas atravessam diferentes momentos e cada uma possui suas proprias
peculiaridades, o que a torna Gnica em seu processo e nao existe um modelo ideal.

O melhor modelo é aquele onde a empresa consegue se definir de forma coerente,
mapear seus processos, reconhecer suas habilidades bem como suas deficiéncias e montaro
seu modelo conforme suas necessidades, sempre conciliando os interesses da empresa e da

familia. O desenvolvimento e a conducdo do processo sucessorio pelos envolvidos € o que
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determinara o sucesso que alcancara o poder transmitido.

Como dito anteriormente, nenhum processo de sucessdo podera garantir a
perpetuidade e o futuro econdmico da empresa, mas existem alguns fatores que devem ser
observados ou trabalhados nos sucessores para garantir a busca do sucesso, sendo eles:

e Motivacdo do sucessor;

e Habilidades do sucessor;

e Educacdo, desenvolvimento e treinamento do sucessor;
e Experiéncia de trabalho externa e

e Desenvolvimento de carreira.

E notdrio que o sucesso na sucessdo consiste na satisfacdo dos membros envolvidose

a maneira que o processo foi realizado.

2.3 INOVACAO

A inovacdo ocorre da necessidade de transformacdo dentro da empresa.
Invariavelmente essa mudanca acaba por ser essencial, pois considerar a inovacao somente
como um produto que ndo existe, pode ser encarado como algo limitado, afinal de contas ela
passa pelos modelos de negdcio, processo, inser¢cdo no mercado, clientes, marketing, entre
outros. A inovacdo pode aparecer também como a modernizacdo de um produto ja atual,
acrescidode uma nova tecnologia ou uma nova funcionalidade. Para isso, é necessario que
passe por todas as areas da empresa, de forma sistémica (TRIAS DE BES; KOTLER, 2011).

Inovacdo € a exploragdo de novas ideias. Acontece com o trabalho de pessoas em
conjunto, no sentido de reunir pessoas de maneira produtiva para gerar mais oportunidades
para a empresa. E complexo avaliar e administrar a inovacdo nas empresas, por isso é preciso
levar em consideracdo que ela faz parte de um processo continuo de aprendizado e melhoria, a

fim de se preservar no meio em que esté inserida (TIDD; BESSANT, 2008).
3 MATERIAIS E METODOS

Este artigo trata de um estudo de caso pratico, de carater exploratério-descritivo, com
pesquisa qualitativa e com levantamentos de dados documentais e coleta de informacoes

através de entrevistas semiestruturadas e questionarios. Este estudo foi realizado em uma
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empresa de médio porte, do segmento plastico, situado na regido de Caxias do Sul, no Rio
Grande do Sul, e teve por objetivo analisar os pros e 0s contras do processo sucessorio no
momento de transferéncia de posse, identificar o perfil do fundador, sugerindo um processo
adequado para que a empresa tenha 0 menor impacto negativo perante seus colaboradores e a
sociedade. E importante salientar que o nome da empresa serd mantido em sigilo por
solicitacdo da propria empresa, a fim de ndo ficar exposta antes mesmo de iniciar este

processo.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A empresa em estudo é um modelo da tipica empresa familiar que obteve sucesso em
sua trajetéria. Ela foi fundada a mais de 15 anos, sendo que seu fundador é um profissional
visionario e empreendedor, que tem sido capaz de antever e viabilizar o desenvolvimento na
industria de segmento plastico.

A organizacdo é composta pelo fundador, tendo atuacdo na linha de frente, trés de
seus quatros filhos, sendo que cada um atua em um setor especifico dentro da mesma. A
organizacdo conta hoje com mais de 115 colaboradores diretos, sendo os seus produtos
reconhecidos dentro e fora do pais.

Quanto ao quadro de colaboradores existem dois tipos de profissionais na empresa. O
primeiro refere-se aos que estdo la desde sua fundacdo, sendo estas pessoas de confianca do
fundador, mas sem nenhuma outra vivéncia profissional fora da empresa, 0s quais ndo reagem
bem a pressdo e as mudancas exigidas ao longo dos anos, além de ndo buscarem qualificacdo
e conhecimentos externos, sendo que a énfase organizacional para eles é pautada da
confianca, lealdade e ndo em processos de eficiéncia e desempenho. Ja o segundo séo os que
vém sendo contratados nos ultimos cinco anos, que contam com experiéncia de outras
indUstrias e vieram com o objetivo de profissionalizar a organiza¢do, mas que se deparam com
a resisténcia do fundador, ficando nitido o conflito entre estes dois grupos de colaboradores,
sendo que o que prevalece até a presente data € o velho habito do fundador.

Como forma de avaliar a empresa em estudo, foi aplicado um questionario, com a
autorizacdo da diretoria, realizada na segunda quinzena do més de setembro de 2020 e contou
com a participacdo de quatro indicados a sucessdo. O questionario era formado por vinte
perguntas para poder identificar em qual momento a empresa se encontra.

Quando os membros da equipe foram questionados se a empresa esta preparada para
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iniciar o processo de sucessdo, 75% responderam positivamente e que esse processo encontra-
se direcionado da primeira para a segunda geracdo. Os candidatos a sucessdo ndo pertencem a
mesma familia.
Trés dos quatro entrevistados afirmaram que buscaram algum tipo de ajuda para o
processo decisorio. Essa ajuda foi por meio de consultoria especiallizada, conforme a resposta

de um dos entrevistados (Figura 1).

Figura 1 - Resposta a pergunta: Qual o método utilizado na busca de ajuda no processo de
sucessao?

@ Consultorial assessona especializada
@ Consultorial assessora juridica

@ Cursos e treinamentos

@ Nenhuma das altemativas

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quando questionados sobre a avaliacdo da atual gestdo na contratacdo de um
profissional externo, 75% dos entrevistados responderam que ndo houve essa analise (Figura

2 a) e que houve o envolvimento de todos os possiveis sucessores (2b).

Figura 2 - Resposta as perguntas: A atual gestdo da empresa avaliou a contratagdo de um
profissional que ndo faca parte da familia para participar do processo sucessorio? (a) e Houve
envolvimento de todos os possiveis sucessores? (b)

A B

® Sim
@ Nao

@® Sm
@ N3o

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quando questionados sobre 0 ndo envolvimento dos sucessores na possibilidade de
uma ajuda de profissional externo ao ambiente, 50% reponderam que foi falta de interesse,
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25% afirmou que o assunto ndo foi abordado e 25% ndo respondeu. Nesse contexto, 0s
entrevistados foram unanimes em afirmar que ndo existe concordancia nas ideias e no
processo dos atuais gestores no processo sucessorio. Haja vista essa discordancia, a opcéo
para 0 empasse, segundo os entrevistados, sera difusa, uma vez que o prazo nao foi
determinado para esse processo de sucessao e que ndo ha plano para o caso de falecimento de
um sucessor ( Figura 3).

Apds analisar as questdes, ouvir 0 sucessor e 0s sucessorios, fica exposto que a
empresa até a presente data ndo possui um planejamento e tdo pouco definicdo sobre o
processo sucessorio formalmente estruturado e que a transmissdo dos conhecimentos esta

ocorrendo de maneira informal e natural, conforme a vivéncia diaria ao lado do sucessor.

Figura 3 - Resposta a pergunta: Caso haja discordancia, qual o motivo se deu a discordancia?
Como seré resolvido?

@ Escolha do presidente
@ Conflito de ideias
@ Assunto ndo foi abordado

Nenhuma das alternativa

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quando questionados sobre o fato de outros membros da familia ou acionistas
requererem o poder de sucessdo, caso ndo participe do processo de transicdo, trés dos quatro
entrevistados afirmam que essa possibilidade existe.

Outra questdo muito importante em relacdo a esse processo é o0 aporte financeiro que
a empresa gerencia. Nesse caso, quando questionados se a empresa possuia um plano
financeiro pensando nas instituicbes financeiras com as quais trabalha, para ndo afetar seu
relacionamento com a mesma durante este processo sucessorio, 75% dos entrevistados
afirmaram que ndo ha esse plano. Além disso, concordam que ndo ha um planejamento
efetivo para promover o menor impacto entre os colaboradores no processo de sucessdo e
também com os fornecedores. Quando esse plano de acdo refere-se aos clientes, apenas um
entrevistado evidenciou que esse plano existe para ndo afetar o relacionamento entre as partes.

Apesar dos apontamentos, para trés entrevistados ndo esta evidente que a empresa
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visualiza a necessidade de se trabalhar entre os clientes internos e externos com um plano de
acao durante o processo sucessorio.

Um fato que chamou a atencdo durante as entrevistas foi de que tanto na fala do
sucessor como de seus sucessorios, existe a intencdo da criagdo de acgBes que lhes
aumentassem a sensacdo de controle, contudo, as melhores praticas apontam para a
profissionalizacdo da gestdo, porém é a propria familia que acaba ndo permitindo sua
implementacao.

A empresa se encontra em um momento de grande crescimento no mercado e 0s
filhos (futuros sucessores) estdo ansiosos para assumir a capacidade deciséria, contudo, o
sucessor, apesar de muito falar na sucessdo, estd preocupado e ndo tem confianca na
competéncia interna para 0s compromissos assumidos pela organizacdo a longo prazo, o que
faz com que centralize ainda mais todas as decisdes. Assim, avalia-se que a empresa apresenta
um excelente cenario para o estudo proposto, além de uma oportunidade para ser apresentado

um projeto elencando as etapas para inicio do processo de sucesséo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Ap0s as avaliacOes e consideracGes mencionadas sugere-se, primeiramente, um plano
para iniciar o processo sucessorio, elencando as etapas deste projeto para o inicio do processo
de sucessdo, considerando Oliveira (2006), onde afirma que as etapas do planejamento
sucessorio podem ser divididas em cinco etapas:

1. Identificacédo dos resultados a serem alcancados: deve haver uma interligacdo e
consenso entre os resultados esperados e o processo estruturado do planejamento
estratégico e os envolvidos. Neste momento sdo formados e elencados os principios
e objetivos da organizacdo em uma escala de tempo X, retorno de curto e longo prazo.

2. Estabelecimento do perfil basico do profissional: esta etapa é fundamental, pois é
necessario que todos os envolvidos levem em consideracdo as habilidades e
conhecimentos do(s) futuro(s) selecionados a sucessor, sendo que todos tendem a
estar com foco aos resultados almejados ao final do processo.

3. Amplo debate dos resultados esperados e do perfil basico do executivo sucessor:
neste momento dar-se-a o fechamento do estudo do processo de sucessdo onde 0s
resultados almejados x o perfil do(s) sucessores ficam interligados. Ainda nesta fase

ndo se pode ter mais nenhuma ddvida ou divergéncia sobre o que se esperara no
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futuro da organizacédo, estando bem clara esta etapa a todos, as possibilidades de

alavancar os resultados da empresa séo maiores.

4. Escolha do executivo sucessor: esta etapa encontra-se ligada a todas as outras
etapas anteriores, dependo do desenrolar anterior fica facil decidir e escolher quem
ocupara o cargo.

5. Implementacdo e avaliacdo da sucessdo: nesta fase final é que o processo
sucessorio se inicia e comeca a se fortalecer. O escolhido devera ter muito esforco e
atencdo nesta etapa para que haja uma adequada evolucdo e os resultados sejam
devidamente apresentados, sendo avaliado por um periodo, caso contrario a
organizacdo devera voltar a etapa trés e comecar a debater novamente sobre o perfil x
resultados.

Considerando as etapas mencionadas, 0 sucessor passaria toda a responsabilidade ao
sucessorio eleito, ficando este responsavel a partir daquele momento pelas tomadas de
decisbes da organizacao, fazendo com que o sucessor da primeira geracao fosse afastado do
cargo e possivelmente do negocio.

Os autores ampliam o olhar do processo sucessorio e é proposto um modelo de
estrutura de governanca corporativa, que estaria preenchendo a lacuna da falta de confianca,
sendo ofertados mecanismos de controles ao sucessor ainda que afastado das funcdes
executivas.

Existem hoje cinco modelos de classicos de governancga corporativa: o Anglo-Saxao,
que prevalece nos Estados Unidos e no Reino Unido; o Alemao; o Japonés; o Latino- europeu
(Italia, Franca, Espanha e Portugal); e o Latino-Americano (Argentina, Brasil, Chile,
Colémbia, México e Peru).

Para o estudo sdo apresentadas as etapas de forma resumida pelo fato de ser empresa
familiar, sendo o modelo Latino-Americano o mais cabivel, visto que o modelo acionério
deste se da de forma concentrada, e na empresa em estudo falamos em 80% das cotas/acdes.

Neste caso, de uma possivel formagdo de governanca corporativa na empresa em
estudo, dar-se-ia atraves das etapas elencadas:

1. Formacao de um conselho consultivo: nesta formagéo estaria presente o sucessor de
primeiro grau, pois a experiéncia vivida pelo fundador seria uma grande vantagem
competitiva para os demais, visto que ele ja vivenciou tudo o que os demais ainda
estdo a apreender e a ele se daria 0 poder de guia-los nas tomadas de decisoes,

lembrando que a voz que ainda impera neste caso ¢ a do fundador.
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2. Estabelecer uma hierarquia clara: nesta etapa a organizacao precisa deixar claro e
evidente a quem eles respondem, no caso 0 sucessor de 1° grau, visto que 0S
profissionais envolvidos por vezes executam mais de um tipo de atividade. E
importante este momento para que todos saibam a quem se reportar para que se possa
alinhar suas tarefas e definir as prioridades.

3. RealizacOes de reunides periddicas: nesta fase estardo reunidos todos os envolvidos
para acompanhamento dos projetos, elaboracao de planos de acdes e novas diretrizes,
mantendo claro ao fundador a eficiéncia do controle administrativo e analise de seu
progresso.

4. Definicdo e institucionalizacdo de normas da empresa: é interessante a empresa
elaborar um manual ou cddigo de governanca a fim de especificar as atitudes e
responsabilidades de cada colaborador da empresa.

Frente ao exposto neste trabalho, o presente estudo pode ser capaz de responder
todas as questdes da pesquisa, explanando as fases de um planejamento sucessorio,
explicando como sucessores e sucedidos devem se preparar para passar por este processo e
alcancar os objetivos almejados para que a empresa inicie a execu¢do do mesmo.

Percebe-se que 0 processo de sucessao € natural e inevitdvel no ambito de empresa
familiar e que possivelmente as empresas enfrentam desafios e problemas no decorrer do

processo, porém, quanto antes se prepararem, mais eficiente sera o resultado.
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RESUMO

Atualmente, ndo apenas no contexto organizacional, mas também no ambito pessoal, novas
tecnologias sdo empregadas para otimizar processos, reduzir custos e tornar nossas vidas mais
praticas. Desta forma, a automacédo robotica de processos (RPA) define-se como automacéo
de processos por meio do uso de rob6s que imitam de maneira eficiente as tarefas que sé@o
tradicionalmente realizadas por humanos. Embora sua implementacéo seja relativamente facil
e possa ser realizada pelas areas de negocio, no Centro de Servicos Compartilhados (CSC)
foram evidenciados alguns pontos criticos, como o calculo de retorno, engajamento da equipe,
escolha do processo correto para automatizar, priorizagdo, entre outros. Nessa perspectiva, 0
objetivo desse estudo é identificar como a governanca de RPA pode ser estruturada para
possibilitar implementacfes ageis e eficientes, atendendo as necessidades do negdcio,
garantindo o engajamento das equipes e melhorando a experiéncia de seus clientes através da
exceléncia na prestacao de servicos.

Palavras-chave: Automacdo robotica de processos (RPA). Governanca. Tecnologia.

ABSTRACT

Currently, not only in the organizational context, but also in the personal sphere, new
technologies are used to optimize processes, reduce costs and make our lives more practical.
In this way, robotic process automation (RPA) is defined as process automation through the
use of robots that efficiently imitate tasks that are traditionally performed by humans.
Although its implementation is relatively easy and can be carried out by the business areas, in
the Shared Services Center (CSC) some critical points were highlighted, such as return
calculation, team engagement, choice of the correct process to automate, prioritization, among
others. In this perspective, the objective of this study is to identify how RPA governance can
be structured to enable agile and efficient implementations, meeting the needs of the business,
ensuring the engagement of teams and improving the experience of its customers through
excellence in the provision of services.

Keywords: Robotic Processo Automation (RPA). Governance. Technology.
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1 INTRODUCAO

No cenério atual, o acréscimo de competividade e produtividade se mostra necessario
para a sobrevivéncia das organizagOes, exigindo constante flexibilidade e amadurecimento
NOS Seus processos, estruturas e equipes, procurando focar no seu propdsito inicial agregando
tecnologia e governancga aos seus avangos.

A automacdo robdtica de processos € uma etapa significativa na jornada digital das
organizacles e estd atualmente entre as principais tendéncias tecnoldgicas (DELLOITE,
2017). Define-se RPA como a automacdo do processo por meio do uso de rob6s. Essa
automacdo permite que as acdes atualmente realizadas por humanos possam ser replicadas por
robds, permitindo que as organizagfes automatizem com um custo e tempo bem menores.
(UIPATH, 2019).

A automatizacdo de processos através de softwares ndo € uma ideia nova, mas o
interesse das organizacdes em automacao de processos tem crescido nos ultimos anos. A
busca por novas tecnologias tem sido um importante aliado as empresas que buscam se
manter competitivas, reduzindo tempo de entrega e custos de operacdo e agregando
compliance e valor aos seus negocios.

A conexao entre grandes empresas e startups tem acelerado a unido entre estes dois
mundos. De um lado, as grandes empresas com processos robustos e, muitas vezes,
burocratizados, do outro, pequenas empresas com solucdes e novas tecnologias, auxiliando
nas oportunidades que se tornam gargalos quando se trata de experiéncia do cliente.

De acordo com uma pesquisa realizada pelo McKinsey (2017), apenas uma pequena
porcentagem das fungdes de trabalho pode ser totalmente automatizada utilizando as
tecnologias atuais, mas quase todas as ocupacgdes avaliadas possuem tarefas de trabalho que
podem ser automatizadas. Para isso, € fundamental que as empresas estejam munidas de
conhecimento e informacGes desta transformacdo para que as escolhas de quais tecnologias
utilizar sejam feitas de forma assertiva. Escolher o processo correto para robotizar é tdo
importante quanto definir a priorizagéo entre todas as areas e, aléem disso, o fator cultural pode
ser decisivo para 0 sucesso desta jornada. Apresentar um proposito bem definido € primordial
para o entendimento e engajamento das equipes ao longo do projeto.

Outra reflexdo neste contexto, € pensar se 0 que vamos automatizar esta preparado

para tal. As vezes, uma automatizacio ou a digitalizacdo de um processo escodem uma
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ineficiéncia operacional. Todos os processos identificados precisam ter a aplicacdo de
conceitos Lean para as analises que antecedem o RPA.

Assim, o presente estudo se prop0e a identificar como a governanca de RPA pode ser
estruturada em um Centro de Servigos Compartilhados. Para atender a este objetivo, esse
artigo esta dividido em: introducdo, uma revisao sobre os conceitos tedricos importantes para
desenvolver o estudo, a metodologia aplicada para desenvolver o estudo, o desenvolvimento

do estudo, concluséo e as referéncias utilizadas na realizagéo do artigo.
2 REFERENCIAL

De acordo com Taulli (2020), no ano de 2005, Daniel Dines e Marius Tirca fundaram
a UiPath, empresa focada em fornecimento de servigcos de integracdo para aplicativos de
organizacbes. No entanto, eles enfrentaram dificuldades com a personalizacdo do trabalho
para cada cliente. Em 2013, com a empresa prestes a fechar, os fundadores encontraram uma
nova oportunidade com a ascensdo da inteligéncia artificial, iniciando assim a construcdo de
uma plataforma para automacéo robética de processos (RPA).

Na época, a tecnologia foi considerada pouco movimentada e demonstrava um
crescimento lento, os sbcios entdo desenvolveram uma nova estratégia, buscando
financiamentos e expansdo para mercados globais, e foi assim que o crescimento do RPA
decolou (TAULLI, 2020). Segundo Souza (2019), a inclusdo dos computadores ja foi
considerada uma grande mudanca na forma como as atividades internas de uma empresa eram
desenvolvidas, mas os limites de desenvolvimento foram ampliados com a popularizacdo da
internet.

A robotizagdo é uma consequéncia natural de um cenario criado nos ultimos anos,
onde dispositivos estdo conectados a internet, dados possuem armazenamento em nuvem e a
possibilidade de integracdo das informagdes em diferentes plataformas se tornou uma
realidade. Com a combinacgéo de todos esses fatores e a evolucdo da inteligéncia artificial, a
robotizacdo dos processos empresariais obteve um crescimento exponencial (SOUZA, 2019).

A transformagcéo digital esti cada vez mais presente no dia a dia das empresas e um
dos elementos que esta acelerando o ritmo dessa transformacgéo, em todos os aspectos dos
negocios, € o0 RPA. Desde departamentos de finangas, juridico, recursos humanos, até grandes

centros de atendimento ao cliente, 0 RPA esta criando uma forca de trabalho amplamente
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digital que ajuda as empresas no crescimento exponencial para alcancar os resultados de
forma rapida e esperada (MUNHOZ, 2018).

2.1 DEFINICOES

Segundo Silva (2017), o RPA é um conceito recente na automatizacdo de processos
que engloba varias areas e é suportado por diversas plataformas de mercado. Ele consegue
realizar tarefas com grande potencial de automacdo, que ndo agregam valor ao negdcio, mas
gue sdo necessarias para 0 processo da organizacdo e acabam tomando muito tempo na sua
execucdo. A experiéncia do cliente pode ser melhorada quando liberamos tempo do
colaborador para tarefas de maior valor agregado, melhorando assim suas entregas. O RPA é
um conceito muito recente e com um estado de maturidade ainda baixo, mas as solucdes de
RPA existentes no mercado suportam-se na aplicacdo de tecnologias emergentes como
Analytics, machine learning, Al e software baseado em regras para capturar e interpretar
fontes de dados, executar transacGes, manipular dados e comunicar com outros sistemas
empresariais.

O RPA é um software projetado para automatizar o ambiente operacional e reduzir a
atuacdo humana em processos repetitivos. Pode ser considerado como uma ferramenta que
opera como forca de trabalho virtual e reduz o trabalho humano em tarefas sem valor
agregado (THEYSSENS, 2017).

Para Taulli (2020) a palavra “robdtica” ndo significa robds fisicos, mas sim robos
baseados em software. O RPA permite a utilizacdo de sistemas visuais para automatizar o
fluxo de trabalho em um processo, sendo uma porta de entrada para o uso da inteligéncia

artificial, visto que a implementacdo em geral é rapida, sem a exigéncia de custos pesados.
2.2 VANTAGENS E DESVANTAGENS

Ha varias raz0es para usar as ferramentas de RPA, mas a principal razéo € que as
empresas podem economizar tempo e recursos, liberando seus funcionéarios para executar
tarefas mais estratégicas e criticas para os negdcios. Ao implantar a robotizacéo para executar
rapidamente algumas tarefas, as empresas podem se dar ao luxo de priorizar atividades e
projetos que exigem poder do cérebro humano. Alem disso, 0 RPA economiza tempo dos

funcionarios, poupa dinheiro e reduz o risco de erros em determinadas tarefas muito manuais.
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Para Souza (2019), as empresas podem obter diversas vantagens utilizando o RPA,
entre elas, a reducdo de custos, maior cobertura do servico, aumento da qualidade, aumento na
eficiéncia das operages, consisténcia e previsibilidade dos resultados obtidos e melhoria na
satisfacdo do cliente. Com RPA as empresas podem obter um ROI significativo, desde que a
implementacdo seja feita de forma adequada. Entre as principais vantagens podemos citar a
satisfacdo do cliente com o minimo de erros nas entregas, escalabilidade para atendimento em
empresas sazonais e conformidade ao entregar o processo seguindo os procedimentos e regras
estabelecidas. No entanto, apesar de inUmeros fatores positivos gerados pela possibilidade de
reposicionar os profissionais para atividades de maior valor, caso ndo haja um alinhamento
desde o inicio com as equipes envolvidas, pode ocorrer uma ampla falta de aceitacdo
prejudicando os resultados do projeto. As equipes precisam entender o propdsito e obter
conhecimento sobre os verdadeiros beneficios das automacdes, caso contrario enxergardo 0s

robds como concorrentes diretos nas suas entregas (TAULLI, 2020).
2.3 IMPLEMENTACAO

Segundo Fernandes; Diniz; Abreu (2019), uma das alternativas para implementacao é
0 uso de métodos ageis, desenvolvidos exatamente para atender aos pequenos projetos e para
ser utilizado por pequenas equipes de desenvolvimento. Estes métodos procuram deixar 0s
processos mais simples, garantindo a organizacdo e a reducdo da burocracia, construindo
solucdes de forma rapida e com qualidade.

Algumas areas possuem grande potencial para robotizacdo, como por exemplo:

e Areas de backoffice das organizagoes;

e Processos de recursos humanos;

e Processos financeiros como ativagdo de cartdo de crédito e identificagdo de fraudes;
e Reconcilia¢do de contas;

e Requisicdo de materiais;

e Gerenciamento de ordem de servico e atendimento a clientes.

A medida que a implementacio avanca, é preciso definir como objetivo principal o
alinhamento entre todas as partes para que elas se encaixem. Como a expansao pode ocorrer
para toda empresa, ha risco de ndo se obter um desempenho elevado e por isso é t&o
importante ter um centro de exceléncia proativo buscando causar um grande resultado
positivo (TAULLI, 2020).
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2.4 PLATAFORMAS DE MERCADO

A solucdo deve ter uma operagdo simples e de facil adaptacdo. Quanto mais flexivel,
maior sera a adequacdo para sua necessidade. Boas solucdes de RPA sdo parametrizaveis e
pouco programaveis, mas nem tudo é possivel fazer apenas com parametrizacdo. O fator da
capacitacdo de um time local pode ajudar no dia a dia da operacdo e geralmente é a estratégia
escolhida pelas empresas, sendo fundamental para se ter acdes de independéncia de
fornecedores (MUNHOZ, 2018).

Existem mais de 50 ferramentas RPA no mercado, além de solucgdes customizadas de
diferentes empresas de consultoria como KPMG, IBM e Delloite. Embora todas as
ferramentas estejam em evolucgdo e possuam diferentes caracteristicas, existem sete principais
ferramentas no mercado. A UiPath é uma empresa de ferramenta RPA que oferece solugdes
por setor, processo e tecnologia. Possui produtos como plataforma, studio, robots e
orchestrator e esta sediado em Nova York, Estados Unidos, sendo atualmente a solugdo mais
completa do mercado. Ja a Blue Prism é uma das principais empresas de automacao robética
de processos que inventou inicialmente o termo Robotic Process Automation (RPA). Ela
fornece solucdes com base em regras e automacdo manual, tornando-se uma forca de trabalho
digital de varias maneiras.

A Automation Anywhere é uma empresa de RPA sediada na California, nos Estados
Unidos, tem poucos produtos, mas também utiliza a tecnologia que consiste em RPA assistido
e ndo assistido. Ja a Pegasystems é uma empresa que esta sediada nos Estados Unidos,
fornece solugBes em automacdo de processos e conta com escritorios na América do Norte,
América do Sul, Asia-Pacifico, Europa e Oriente Médio.

A NICE ajuda as empresas a identificar, otimizar e medir processos, possuindo
poucos produtos, como automacdo robotica de processos, anélise de desktops e automacgéo
assistida. Enquanto a Softmotive é um dos principais fornecedores de automacéo robdtica de
processos e esta entre os lideres de tecnologia de ponta, também sendo util para pequenas
empresas.

A AutomationEdge, com sede nos EUA, vem crescendo rapidamente ao fornecer
automacdo de tecnologia da informacdo e solugGes de automacdo robdtica de processos,

ajudando as empresas a realizar tarefas que envolvem regras repetitivas.
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2.5 CENTRO DE SERVICOS COMPARTILHADOS

Segundo Porter (1999), as atividades de uma empresa se enquadram em nove
categorias genéricas agrupadas em atividades primarias e atividades de apoio. As atividades
priméarias sdo as que estdo diretamente relacionadas com o produto: compra de insumos e
matérias-primas, logistica, operacdes, marketing, vendas e pos-vendas. As atividades de apoio
sdo provedoras do suporte necessario a execucao das atividades primarias: compra de bens e
servigos, recursos humanos, financeiro, controladoria, desenvolvimento de tecnologia e a
infraestrutura da empresa que envolve a alta geréncia.

Mais recentemente, as organizacdes tém se voltado para o estudo das atividades de
apoio, uma vez que elas representam de 25 a 30% dos custos da producdo de uma empresa.
Companhias de todos os tamanhos, de varios segmentos de negdcios e de varias regides tém
adotado o formato de centralizacdo dos seus servicos como um mecanismo de racionalizacéo
da sua estrutura organizacional (QUINN, COOKE E KRIS, 2000).

A histéria dos Centros de Servigos Compartilhados comecgou a ser escrita no Brasil,
nos anos de 1990, quando multinacionais instaladas aqui passaram a replicar um modelo que
se mostrava bastante promissor nos mercados europeu e norte americano. Mas somente em
2005 vérias empresas nacionais passaram a investir em projetos de centralizacdo de
atividades, racionalizacdo e padronizacao de processos (SAAVEDRA, 2014).

Com a crescente mudanca nos mercados, as empresas procuram por modelos
operacionais globais que oferecam maior valor com menor custo. Diante desse cenario
desafiador, a adocdo de Centros de Servicos Compartilhados é opcdo para muitas empresas.
Com o objetivo de reduzir custos, organizar os processos, melhorar a comunicacao interna,
dar suporte nas tomadas de decisdo e melhorar a satisfacdo dos usuarios, os CSCs estdo se
tornando cada vez mais estratégicos dentro das organizagdes (GUTERRO, 2019).

Segundo Saavedra (2014), podemos definir um Centro de Servicos Compartilhados
como uma estrutura de centralizacdo, onde processos que apresentam grande volume
transacional e que nédo contribuem significativa ou diretamente para a geracdo de valor séo
identificados e transferidos para o CSC. Apesar da sua defini¢do estar atrelada ao conceito de
centralizacdo, o CSC transcende essa limitacdo conceitual e busca aliar os beneficios de
ambos 0os modelos: centralizado e descentralizado. A conciliagdo entre as vantagens de cada

modelo é fundamental para a organizacéo de atividades compartilhadas.
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De acordo com o estudo bienal da Deloitte (2019) “Pesquisa Global de Servigos
Compartilhados”, os servicos de negdcios compartilhados auxiliam na construcdo de um
ambiente em que os recursos digitais sdo facilmente adotados, permitindo que as organizagoes
se posicionem como incubadoras para a transformac&o digital de seus processos. Além disso,
tecnologias como Cloud, RPA ou ERP foram empregadas por mais de 85% dos entrevistados.

A Associacdo Brasileira de Servicos Compartilhados (2020) afirma que os CSCs se
tornam importantes plataformas oferecendo robustez e ao mesmo tempo flexibilidade para
suportar as mudancas necessarias que todos 0s negdcios precisam promover. Em um ambiente
de escassez, os CSCs possuem uma valiosa bagagem de foco em gestdo, otimizacdo e
digitalizacdo de processos, apresentando caminhos que possam oferecer solugdes criativas e

inovadoras as suas organizagoes.
3 MATERIAIS E METODOS

Busca-se constante inovagao, atualmente focando esforgos na transformagéo digital e
cultural do CSC e da empresa como um todo. Neste contexto, surgem novas tecnologias e
conceitos que podem trazer ganhos significativos, gerando interesse da organizacdo como um
todo em viabilizar estas iniciativas.

No ano de 2018, ocorreram muitos estudos e benchmarkings na area de RPA e no
ultimo semestre de 2019 a empresa optou por contratar uma plataforma com o objetivo de
acelerar a automatizacdo dos processos de backoffice. Essa plataforma possibilitou a criacdo
de uma nova area de tecnologia e a contratacdo de dois desenvolvedores internos, focados em
processos do CSC.

Desta forma, conforme as equipes comecaram a entender sobre o tema, visualizaram
a aplicacéo no seu dia a dia, visto que esta tecnologia permite:

e Realizar leituras de documentos;

e Inserir dados em quaisquer sistemas;

e Compreender contextos e tomar decisoes;

e Criar arquivos (documentos, e-mails, chamados);
e Anexar arquivos e imagens.

O planejamento e desenvolvimento dos rob6s é responsabilidade da &rea de
tecnologia, porém o mapeamento, analise e a priorizacdo dos processos sao responsabilidade
do CSC.
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Deve-se observar que o RPA ndo traz novas funcionalidades ou melhoria de
processos, ele simplesmente atua como um usuario. Ou seja, se 0 processo tem um problema,
acabaremos potencializando isso ao robotiza-lo.

Na mesma linha, a identificacdo de processos potenciais é um desafio para a gestao,
visto que sdo inuUmeras areas interessadas e inUmeros processos possiveis de robotizar, mas

como saber se estes processos permitirdo 0s maiores ganhos a organizagdo?

3.1 OBJETIVOS DO TRABALHO

Com base nos casos ja implementados, este estudo tem por objetivo criar um modelo
de governanca que guiard 0s processos de robotizacdo, assim como apoiar o CSC na
priorizacdo, gestdo e acompanhamento dos processos mapeados, garantindo maior ganho na
robotizagéo.

3.2 TECNICAS E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA ADOTADOS

A Metodologia Cientifica nada mais é do que o conjunto de atividades sistematicas e
racionais que tem por fundamento alcancar o objetivo, tragando o caminho a ser seguido e
auxiliar o cientista nas decisdes a serem tomadas. A metodologia introduz o aprendiz no
mundo dos procedimentos que é a base de formacado tanto do estudioso como do profissional
(LAKATOS; MARCONI, 2010).

Para Gil (1994) a metodologia € o conjunto de métodos intelectuais e tecnicos
adotados para se atingir determinado conhecimento. Para Rampazzo (2005), o estudo
descritivo observa, registra, analisa e correlaciona 0s acontecimentos ou variaveis, sem
interferir neles. Estuda fatos e fenémenos do cotidiano sem a influéncia do pesquisador.

Uma das variagdes da pesquisa qualitativa é o estudo de caso. Ele procura estudar um
fendmeno em seu contexto real e deve ser planejado a partir do conhecimento aprendido no
referencial tedrico e das caracteristicas especificas do caso (MARTINS, 2008).

O método de pesquisa que caracteriza este estudo é denominado Estudo de Caso.
Segundo Miguel (2007), o estudo de caso € uma pesquisa de natureza empirica que investiga
um determinado fendmeno, dentro de um contexto real de vida.

Neste trabalho foi utilizado o método de abordagem qualitativo, com técnicas de
observacdo de participantes, buscando-se a pesquisa empirica e tendo no estudo de caso a sua

caracterizacdo. O foco do estudo de caso apresentado foi reunir os conceitos acima para
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demonstrar como pode ser estabelecida a governanca de RPA no Centro de Servicos

Compartilhados.

4 DESCRICAO DO CASO

O Centro de Servicos Compartilhados (CSC) nasceu com o intuito de eliminar
ineficiéncias, ganhar economia, implementar melhores préaticas e garantir o gerenciamento de
demandas. Assim, para potencializar os ganhos proporcionados, 0 modelo é fundamentado em
trés pilares vitais para seu funcionamento: Custo, SLA e Relacionamento com Clientes.

A missdo do negocio CSC é entregar solucbes de tecnologia, processos e servicos. O
resultado esperado é a entrega de solugbes e servicos com exceléncia, atendendo as
necessidades dos clientes. O modelo de apuracéo e repasse € responsavel por definir a melhor
forma de alocagdo dos custos dos servigos oferecidos pelo CSC. O relacionamento com
clientes significa a total compreensdo do que o cliente interno espera para que o CSC consiga
planejar-se para fornecer o servico da maneira mais adequada.

O SLA (Service Level Agrement) constitui num componente eficaz para estabelecer
0 compromisso entre 0 CSC e aqueles que usam seus servicos. A associacdo dos SLAS aos
Custos é realizada através de modalidades diferentes no Catadlogo de Servicos, dando
autonomia aos clientes internos para escolher o servico que melhor atende as suas
necessidades em termos de qualidade e custos.

No ano de 2020 foram mais de 300 colaboradores e o atendimento ja se estende para
mais de 25 empresas, em diversas areas, como Planejamento e Exceléncia, Tecnologia da
Informacédo, Financas, Controladoria, Recursos Humanos e Comércio Exterior.

O CSC vem estreitando seu relacionamento com os clientes, participando de reunides
estratégicas, buscando as melhores préaticas e formas de atendimento, agregando valor as

entregas e melhorando a experiéncia dos seus usuarios.
4.1 APRESENTACAO DA AREA DE TECNOLOGIA

Para viabilizar o programa de robotizacdo, a empresa estabeleceu que o planejamento
e desenvolvimento dos robds é responsabilidade da nova area de tecnologia, uma area criada
especificamente para ajudar na transformacao digital da companhia. Desta forma, as areas de

negocio devem identificar as oportunidades, enquanto a area de tecnologia viabiliza a

Revista Conectus, Caxias do Sul, RS, v.1 n.1, mar./abr. 2021.



51

ain

conectus

plataforma para RPA, incluindo a infraestrutura, arquitetura de solugdes, desenvolvimentos,
acessos e controles de seguranca e desempenho.

As iniciativas de automacgéo na empresa utilizam o modelo operacional apresentado
abaixo, na Figura 1, para conduzir os projetos, desde a entrevista com as areas de negdcio até

a implantacdo, operacdo e manutencdo das automacoes.

Figura 1 - Modelo Operacional RPA.

! a Aprovacdo f s Aprovagdo do
[ Entrevista ]—)[ Relatario ]—)[dD relatario H Eacklog H Priorizagao HDEtalhamedeetalhamentu
¥
Producio Ope.ra!;ao .&pruva@oupara Testes Desenvolvime o
assisticla produgan

Fonte: Elaborado pelos autores.

A fase inicial contempla a entrevista, relatorio e aprovacao de relatorio. Nestas etapas
a area de tecnologia busca entender o processo mapeado, 0s ganhos, a complexidade e o
tempo necessario para desenvolver. O tipo de desenvolvimento é determinado a partir do
esforgo necessario e a prioridade é calculada com base no ganho de horas que o rob6 vai
liberar para a area, dividido pelo esforco necessario para desenvolvé-lo. Quando o relatorio
estiver pronto, ele serd encaminhado para a sua gestao aprova-lo ou néo.

Apds aprovacdo, 0s processos permanecem em backlog até o momento da
priorizacdo de seu desenvolvimento, onde se inicia a segunda fase do fluxo com o
detalhamento do processo. Nesta etapa 0 CSC precisa ter finalizado a analise do processo,
juntamente com a sua instrucdo de trabalho e o fluxograma.

Apbs aprovado o detalhamento inicial, o projeto é direcionado para a fase de
desenvolvimento, onde ¢é efetivamente modelado, implementado e testado. O
desenvolvimento esta baseado em metodologias ageis e na sequéncia sdo aplicados os planos
de testes e aprovacao da automacéo pela area de negdcios.

Com a automacdo devidamente testada, o robd entra em operagdo assistida pelo
periodo de trinta dias. Posteriormente a solucéo € documentada e implantada, chegando assim
a Ultima etapa do processo, a producdo. Neste momento, 0 acompanhamento do robd e
responsabilidade da &rea em que ele atua e eventuais suportes ou manutencGes sdo tratados

conforme a necessidade.
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5 DIAGNOSTICO: ANALISE SWOT

A matriz SWOT é uma ferramenta muito utilizada para andlise de cenarios e
ambientes corporativos, sendo utilizada como base para uma boa gestéo e constru¢do de um
forte planejamento estratégico. Segundo Shahir; Daneshpajouh; Ramsin (2008), o termo
SWOT tem origem no inglés e é uma sigla de forcas (S-strengths)e fraquezas (W-
weaknesses), ameacas (T-threats) e oportunidades (O—opportunities), também conhecida
como F.O.F.A.

As forcas estabelecem os pontos fortes da organizacdo considerando os clientes
externos e internos. Para determinar os pontos fortes, devem ser identificadas as vantagens
que ddo destaque a organizacgdo, além dos motivos que a elegem como escolha dos clientes
em detrimento aos concorrentes.

As fraquezas correspondem aos pontos mais vulneraveis da empresa em comparagao
aos mesmos pontos dos seus concorrentes. As ameagas sdo eventos ou forgas possiveis que
estdo fora do controle e requerem que a empresa planeje ou decida como mitiga-los. Ja o
crescimento da organizacdo depende da percepcdo das oportunidades que podem estar
presentes por conta de mudancas tecnolégicas, das preferéncias dos consumidores,
concorréncia pela melhor oferta de qualidade nos servicos, politicas governamentais € novos
padrdes sociais (TEIXEIRA; ROMANO; EDMUNDO, 2011).

Esses quatro pontos da analise SWOT (Quadro 1) devem ser considerados antes de
uma empresa desenvolver um conjunto realista de metas e politicas. No entanto, conforme
afirma Porter (1989), especial atencdo deve ser dada ao ambiente externo, ja que a esséncia da
formulacdo de uma estratégia é relacionar uma empresa ao seu meio ambiente. E acrescenta
que, embora o meio relevante seja muito amplo, abrangendo tantas forgas sociais, como
econdmicas, o aspecto principal a ser considerado € a concorréncia do setor em que a empresa

atua.

Quadro 1 — Matriz SWOT.

(continua)
Avaliagdo Estratégica - Matriz SWOT Classificacao Pontuacéo
Conformidade aprimorada - Por meio do RPA as equipes podem
@ - S e . Extremamente Importante 10
£ | garantir a precisdo dos dados necessarios para a conformidade.
(18]
-E Produtividade - Ao fazer com que o RPA conclua as atividades de
S . . -
g menor valor agregado, as equipes p(_)de_m migrar para atividades de Extremamente Importante 10
§ | maior valor agregado que sejam mais significativas para os
O | negécios.
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(conclusdo)

Avaliacdo Estratégica - Matriz SWOT Classificacio Pontuacéo
Melhor escalabilidade - Adicionar mais trabalho automatizado ndo
requer a contratacdo de recursos adicionais. Reduzir o trabalho Muito Importante 7
automatizado ndo requer corte de recursos.

¢ | Melhor qualidade - Robos s&o melhores em tarefas repetitivas do

T | que humanos: eles ndo se cansam, ndo se distraem e ndo perdem o Muito Importante 7

2 |foco.

S

*g Maior satisfacdo no trabalho - Quando tarefas repetitivas séo

8— eliminadas e os humanos podem se concentrar em tarefas mais Muito Importante 7
criativas, a satisfacdo no trabalho também aumenta.

Novos projetos — Aproveitamento do tempo para execucéo de Muito Importante 7
novos projetos.
Ampla falta de aceitacdo prejudicando os resultados do projeto Extremamente Importante 10

g Priorizag&o incorreta Muito Importante 7

[<5]

E Desenvolver internamente apenas processos simples Importante 5
N&o ter a opinido do cliente sobre quais processos priorizar Importante 5
Plataforma interna Extremamente Importante 10

[%2]

§n Ter desenvolvedores internos para processos simples Extremamente Importante 10

o

* Supervisdo e controle por parte da gestéo Extremamente Importante 10
Falta de alinhamento e conhecimento entre todos da equipe Extremamente Importante 10

) Engajamento e seriedade no mapeamento de processos Extremamente Importante 10

N

qé_ Falta de analise do processo antes da robotizagdo Muito Importante 7

©

L |Processo de comunicagdo Importante 5
Alto custo e falta de orcamento para robés externos Muito Importante 7

Oportunidades 48

- Ameacgas 27
PONTUACAO GERAL:

Forcas 30

Fraquezas 39

Postura estratégica recomendada para a empresa:

Estratégia de Crescimento

Fonte: Adaptado de Kotler (1994).

5.1 DIAGNOSTICO — SWOT CRUZADA

Segundo Camalionte e Fontes (2019), a funcdo da matriz SWOT cruzada é formar

uma matriz com quatro células, sendo que para cada uma delas existe uma indicagéo para a

melhor tomada de decisdo. Essa avaliacdo € altamente estratégica, pois trata-se do

relacionamento das oportunidades e ameacas presentes no ambiente externo com as forgas e
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fraquezas identificadas no ambiente interno. Uma vez avaliados estes itens, pode-se
interpretar a inter-relacdo de forcas e fraquezas e de oportunidades e ameacas.
Com a prética desta analise é possivel identificar como as tendéncias, oportunidades
e ameacgas podem estar relacionadas ao ambiente interno da organizagdo. Em geral as
empresas tém suas atividades posicionadas nas quatro areas, cabe aos gestores elaborarem e

gerenciarem as capacidades da organizacdo (Quadro 2).

Quadro 2 — Matriz SWOT Cruzada.

Ambiente Externo
Matriz Swot Cruzada Oportunidades Ameacas
o Desenvolvimento Manutencao
E Forcas Forcas + Oportunidades Forcas + Ameacas
n 78 57
3
c . - A f
g Crescimento Sobrevivéncia
g Fraquezas Fraquezas + Oportunidades Ameacas + Fraquezas
87 6

Fonte: Adaptado de Kotler (1994).

A estratégia a ser tomada ¢ “fraquezas e oportunidades”. Do cruzamento de pontos
fracos e oportunidades surge a estratégia de reforco e crescimento. A estratégia de reforgo
surge quando vocé precisa pensar em como minimizar 0s impactos que uma fraqueza gera
sobre uma oportunidade.

Para Camalionte e Fontes (2019), as fraquezas da empresa impedem ou dificultam o
aproveitamento das oportunidades. O objetivo desta estratégia € analisar as fraquezas de
forma a tentar superé-las para aproveitar as oportunidades, ou seja, as a¢fes adotadas devem

reforcar suas fraguezas para que elas ndo atrapalhem no seu ambiente externo.
6 PROPOSTAS AO NEGOCIO

S&o inumeras solicitagdes de robotizacdo de processos na empresa, mas analisando as
ferramentas atuais e a maturidade do processo nos perguntamos: a area esta preparada para o

RPA? Quem deve ser priorizado?
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Desenvolvido por Dave Snowden, em 2014, o Framework de Cynefin (Figura 2)
ajuda a identificar a situacdo atual do problema e as abordagens adequadas para cada tipo,
especialmente em ambientes incertos e/ou complexos. Abaixo, segue uma explicacdo de cada
quadrante.

e Obvious, também conhecido como “Simples”: este quadrante contempla situa¢es que
a relacdo causa e efeito € conhecida. Ou seja, as a¢des de resolucdo a serem tomadas
podem ser baseadas em melhores préaticas de mercado.

e Complicated, no portugués “Complicado”: este quadrante aborda situacdes mais
dificeis, em que a relacdo de causa e efeito sera obtida a partir de analises. Neste caso,
as acdes sdo baseadas em boas praticas ja vivenciadas.

e Complex ou “Complexo”: trata de problemas ainda ndo solucionaveis, que precisa de
um entendimento, ou seja, existird a necessidade de exploracao e experimentacdo para
buscar solucdes.

e Chaotic: neste contexto de “Caos”, normalmente a a¢do deve ser imediata e a analise
ocorre posteriormente.

Figura 2 - Framework de Cynefin

Complex Complicated

Enabling congtraints
Loogely coupled
probe-sense-respond
Emergent Practice

Governing congtraintg
Tightly coupled
sense-analyse-respond
Good Practice

Chaotic Obvioug

Lacking conetraint
De-coupled

act-gsense-respond
Novel Practice

Tightly constrained
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-

Fonte: Ballestrin (2015 apud Snowden, 2014).

Entendendo em qual quadrante o processo a ser melhorado encontra-se, fica mais

facil definir os préximos passos (Figura 3).
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Figura 3 - Técnicas aplicadas em cada quadrante.
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Fonte: Documentacdo da empresa do estudo.

Analisando as técnicas, vemos que o RPA € aplicavel diretamente em cenarios
simples e, apds a revisdo de processos, em cenarios complicados. Ou seja, podemos robotizar
processos que estdo bem definidos, bastando apenas aplicar as regras (cenario simples), ou
podemos encaminhar o processo para uma analise e, posteriormente, aplicar a tecnologia

(cenario complexo).

6.1 REVISAO E MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Quando o cenério for complexo, a robotizacdo ndo é aplicavel diretamente e é
necessaria uma analise do processo. Desta forma, para que a analise ocorra em todas as areas,
prop0Os-se a criacdo de uma equipe de RPA, objetivando a participacdo das areas de negécio
na jornada do CSC. Cada area selecionou um ponto focal para representar sua equipe. Este
profissional é capacitado e sera responsavel por disseminar a cultura de RPA nas equipes,
auxiliar na identificacdo de processos, realizar analise critica, acompanhar pendéncias junto

aos desenvolvedores e acompanhar a implementagéo.
6.2 GOVERNANCA PARA GESTAO E ACOMPANHAMENTO

A governanca de RPA precisa estar em um nivel adequado para permitir o controle,
mas sem obstruir mudancas e melhorias. Devido as constantes mudancgas dos requisitos de

negocios e de sistemas, 0s robds sdo dindmicos e ndo devem ser governados da mesma forma
que os sistemas tradicionais de Tl (DELLOITE, 2017).
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Desta forma, a governanca de RPA deve ser garantida pelo setor de inovacao, através
do analista de experiéncia do usuario, em conjunto com os pontos focais de cada area de
negocio. Durante alguns meses do processo robotizado, € necessario acompanhar a evolucéo
do processo e se 0 FTE estimado foi atingido. Com este comparativo, conseguimos analisar
pontos a serem melhorados e novas etapas do processo que podem ser robotizadas, assim
como mensurar 0s ganhos totais e a evolucdo de todo processo através dos indicadores
mensais.

Sintetizando o0s passos acima, segue o diagrama do modelo proposto para a
robotizacdo de processos no CSC (Figura 4). Vale ressaltar que os potenciais processos a
serem robotizados sempre passam por um filtro considerando o contexto do problema,

necessidades da area e atuais ferramentas que ja suportam uma evolugdo do processo.

Figura 4 - Modelo de governanca sugerido

Revisdo do processo

FPonto focal da drea
Complicado

Mapeamento para
simples robotizacio

Desenvolvimento
Area de tecnologio

\/
Potencial processo a ser robotizado Interno

Externo

Iy

Andlise de performance e ganhos

Analista de Experiéncia do usudrio + Equipe de pontos focais

Fonte: Adaptagdo da documentacdo da empresa.

Para auxiliar no processo de governancga e no engajamento das equipes, cada area se
retne e escolhe o avatar que trabalhard nos seus processos. Este avatar recebe um nome e é

tratado como um novo colega, fazendo parte da forca de trabalho.
6.3 PROJETO SOB A OTICA DO CANVAS
O Business Model Canvas teve origem na tese de Alexander Osterwalder, em 2004.

Posteriormente, em 2009, Osterwalder publicou o livro “Business Model Generation”. Nele, o

autor apresenta uma ferramenta para que empreendedores e executivos consigam discutir e
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visualizar como o negdcio seria executado de forma sistémica e integrada, e a ferramenta se
tornou muito popular entre os empreendedores (NAKAGAWA, 2012).

Canvas € um processo genérico para ajudar a criar modelos de negdcios inovadores,
unindo conceitos, técnicas e ferramentas. As vantagens na utilizacdo do Canvas estdo
relacionadas a uma forma facil e rapida de testar diversos modelos de negocio para uma nova
empresa ou novo projeto, visualizando em uma Unica pagina todas as areas envolvidas e
permitindo a prototipagem que 0S novos negocios precisam para ser rapidamente analisados
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

Dentro das utilizacbes de Design Thinking, o Canvas se enquadra em uma
ferramenta til que possibilita a descricdo, analise e design do modelo de negécios. Por meio
do seu quadro, dividido em nove se¢des, onde em cada se¢do aborda um modelo de negécio
bem-sucedido sob diferentes aspectos do negécio (STICKDORN; SCHNEIDER, 2014).

Para Blank (2012), a aplicacdo do Canvas consiste no preenchimento de seus blocos
com as ideias e oportunidades. O preenchimento permite uma melhor compreensdo da nova
ideia de negdcio sugerida assim como a possibilidade de criagdo e melhoria de novas ideias e
oportunidades. Desta forma, o Canvas (Figura 5) foi construido com o objetivo de
contextualizar e exemplificar visualmente o0 modelo de governancga proposto para a gestdo e

acompanhamento do RPA nas areas do CSC.

Figura 5 - Business Model Canvas
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Fonte: Elaborado pelos autores.
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6.4 PLANO DE ACAO

Com base nas estratégias elaboradas anteriormente, deve-se tracar um plano de acéo
para atacar 0s pontos mais importantes revelados pela andlise. Para cada agdo estratégica
deverd ter um responsavel, prioridade e um prazo. S6 por meio do plano de acdo iremos
garantir que os pontos analisados seréo transformados em ag0es efetivas.

Segundo Polacinski (2012), a ferramenta 5SW2H consiste em um plano de agdo para
atividades que possuem a necessidade de serem desenvolvidas com a maior clareza possivel,
além de funcionar como um mapeamento dessas atividades. Tambem tem como objetivo
principal responder a sete questdes e organiza-las. O objetivo basico é permitir que todas as
atividades planejadas possam ser discutidas em grupo, antes da sua configuragdo no
cronograma de acdes administrativas de uma empresa. A finalidade principal é fazer com que
todas as tarefas a serem executadas sejam planejadas de forma cuidadosa e objetiva,
assegurando a implementacdo de forma organizada. Ela é composta por sete campos em que
devem constar as seguintes informagdes:

o Acdo ou atividade que deve ser executada ou o desafio que deve ser
solucionado (what);

. Justificativa dos motivos e objetivos daquilo estar sendo executado ou
solucionado (why);

. Definicdo de quem serdo os responsaveis pela execucdo do que foi planejado
(who);

. Informacéo sobre onde cada um dos procedimentos sera executado (where);

o Cronograma sobre quando ocorrerdo os procedimentos (when);

o Explicacdo sobre como serdo executados 0s procedimentos para atingir 0s
objetivos pré-estabelecidos (how);

o Limitacdo de quanto custara cada procedimento e o custo total do que sera feito
(how much)?

O preenchimento pode ser feito no préprio formulario impresso ou 0s campos podem
ser copiados para editores de texto, planilhas, e-mails ou adaptados em aplicativos online de

gestdo de tarefas ou de projetos (Quadro 3).
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Quadro 3 - Plano de Aiéo.

Plano e What Why Who When Where How HowMuch Dataméxima
acéo i - i - Prazo Fim . fe Quanto | para concluséo Stalis
O que serafeito 1 Justificativa Por quem Area Inicio . Fimreal Onde Como sera feito?
(Horas) | Planejado Custa
Escolha do processo aser Avaliaco dos processos da drea Ponto focal | Todas as dreas Através da avaliagdo de| Somente
1 p. para identificacéo de 01022020 | Continuo | Continuo | Continuo | Escritério | chamados atendidos e | estrututa Continuo Emandamento
robotizado ) RPA/ Gestores do CSC N X
oportunidades. servicos prestados interna
Mapeamento para robotizagéo: Faciitar e padronizar o Todas s dreas
2 Criar planilha padréo para preenchimento dos processos [Ponto focal RPA d0 CSC 01.04.2020 20 10042020 | 10.04.2020 | Escritério | Através do Teams - 10.04.2020 Concluida
preenchimento das 4reas identificados
. Facilitar e garantir exceléncia na Todas as dreas . . . . i .
3 Revisdo de processo 9 s Ponto focal RPA 01022020 | Continuo | Continuo | Continuo | Escritbrio | Através do Teams - Continuo Emandamento
automatizacdo doCSC
Oferecer treinamento para Aularos pontos focais na Analista de
4 desenvolvimento de fluxograma i experiencia do Inovagéo 10.06.2020 2 10062020 | 10062020 | Escritério | Através do Teams - 10.06.2020 Aguardando
. N andlise de seus processos i
e instrugéo de trabatho usuério
Ponto focal
Reunido mensal comgestores e Garantio alinhamento ¢ RPAI Gestores/ Todas as dreas
5 g cohecimento entre todas as Analista de 01.02.2020 1 Mensal Mensal | Escritdrio | Através do Teams - Continuo Emandamento
pontos focais . o do CSC
equipes experiencia do
usudrio
Garantir que a opinido dos clientes Ponto focal | Todas as dreas
6 Reunido comos clientes serd ouvida, afim de melhorar a 10.07.2020 1 10072020 | 10.07.2020 | Escritério | Através do Teams - 10.07.2020 Aguardando
o L RPA/ Gestores doCSC
experiencia dos usudrios
Avliar mensalmente a Garantir a correta priorizagéo dos | Ponto focal | Todas as areas
7 priorizacio como gestor das 10.06.2020 1 Mensal Mensal Escritrio | Validagéo por email - Mensal Emandamento
P processos RPA/ Gestores do CSC
Analista de
Governanca para gestdo e - . experiencia do : .
Permitir o controle e auxiliar na . CSC/ Area de . . . L Através do Teams/ .
6 acompanhamento comos - L . usudrio/ ) 01.04.2020 | Continuo | Continuo | Continuo | Escritdrio . - Continuo Emandamento
agilidade e sinergia entre as areas tecnologia Planilhas
desenvolvedores Desenvolvedore
s

Fonte: Elaborado pelos autores.

7 RESULTADOS E DISCUSSOES

O método de pesquisa e levantamento mostrou-se adequado para atender aos
objetivos de pesquisa propostos pelo trabalho. Com base nas experiéncias vivenciadas, optou-
se por adquirir uma plataforma de robotizacdo e ter um recurso interno para desenvolver
pequenos processos. Com a utilizagdo do framework apresentado e essa nova estratégia de
gestdo e acompanhamento, espera-se ganhar agilidade, garantir a governanga e massificar a
utilizacdo da ferramenta na organizacéo.

Além das andlises e do framework apresentado, os materiais citados serviram de base
para construirmos um roadmap futuro para RPA no CSC. Seguem as principais licdes

identificadas na implementagéo:
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e Envolver as areas no projeto, entendendo 0 papel de “novo colega” para ajudar no dia
a dia, foi essencial para sucesso e comprometimento;

e A gestdo precisa estar proxima e priorizando as automagoes;

e Os robds com a identidade visual auxiliam na aproximacéo com a equipe;

e A anélise dos processos antes da robotizacdo € primordial para a agilidade no
desenvolvimento;

e Os pontos focais que auxiliam na definicdo do processo precisam ser especialistas no
processo, prevendo o maximo de cenarios que o robd puder encontrar em sua
execucao;

e Em processos que tenham tempo definido para execucdo, devemos simplificar o
processamento, visto que dependemos de tempos de sistema e validagoes;

e Planejar o monitoramento e ajustes dos robés, a fim de responder rapidamente a

parada e mudancas.
8 CONSIDERACOES FINAIS

Para que as grandes organizacGes se mantenham competitivas em um ambiente de
negocios cada vez mais complexo, inovar passou a ser pré-requisito e ndo mais um diferencial
competitivo.

No Centro de Servicos Compartilhados, a conformidade e agilidade sdo essenciais
para a entrega de um atendimento de exceléncia. Nos modelos apresentados fica evidenciado
que a robotizacdo é um aliado importante para o planejamento estratégico e para a expansao
no ramo de prestacédo de servicos.

Foi possivel perceber que a forma como a governanga é estruturada tem efeito direto
sobre a efetividade de implementacdo do RPA. A governancga de RPA pode ser adaptativa, de
acordo com o avancgo em cada organizacdo. N&o ha um modelo Unico a ser seguido, mas sim,
0 modelo que mais se adequar ao modelo de gestdo e aos fatores culturais da empresa.

Notou-se que a autonomia nas areas de negocio é essencial, mas gerida por um
profissional que atue préximo a area de tecnologia, tende a ser o modelo mais apropriado para
alcancar um ponto de equilibrio entre respostas ageis ao negécio e aspectos de
desenvolvimento.

Também foi observado nesse estudo que a governanca de RPA pode ser estruturada

inicialmente de uma forma mais rigida, que atenda as preocupacdes da organizacdo, mas que
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pode ser revisada conforme a evolucdo de sua maturidade. Portanto, a avaliacdo de
maturidade que ndo foi abordada nesse trabalho, pode ser considerada também como uma

sugestdo para estudos futuros acerca do tema.
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RESUMO

O presente artigo analisa diferentes perfis de liderancas e os impactos que eles podem exercer
sobre o ambiente de trabalho, clima organizacional, grau de satisfacdo, comunicagéo,
confiangca, autonomia e rotatividade da organizacdo. Para isso, foi realizada a analise
comportamental dos perfis de lideranca de duasunidades de uma empresa e uma pesquisa de
clima junto as respectivas equipes, através das quais foi possivel constatar que diferentes perfis
de lideranga exercem significativa influéncia sobre os aspectos que impactam no clima
organizacional. Conseguir mapear o perfil comportamental dos lideres e seu impacto no
ambiente organizacional possibilitou apresentar a empresa, oportunidades de melhorias e
sugestdes de aspectos a seremtrabalhados e aprimorados, de forma que cada lideranca possa
desenvolver-se e criar um clima de trabalho mais favoravel junto as suas equipes.

Palavras-chave: Estilos de Lideranga. Perfil Comportamental. Clima Organizacional.
Impactos. Influéncia.

ABSTRACT

The current article research different profiles of leadership and trade off that it could make on
work environment, organizational climate, satisfaction level, communication, trust and
organization's autonomy and turnover. For this, a behavioral analysis of profile leadership was
carried out on two company sites, and a climate research with respective teams, throught
which was possibile to find that different profiles of leadership do influence signifly on aspect
that impact the organizacional climate. Have the beharvior persona of company heads and
they impact on org enviroument give the possibility to show off to the company all the
oportunidades of improvment and sugestio on aspects to improve, the way that each
leadership could develop and create a work climate more favorable work with your teams.

Keywords: Leadership Style. Behavior Profile. Organizacional Climate. Impacts. Influence.
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1 CONTEXTUALIZACAO

De acordo com Bergamini (1994), ndo existem estilos ideais de lideranga. As
habilidades de cada lider e a capacidade de tirar o melhor de cada pessoa € que fardo com que
essa lideranca tenha sucesso. Um bom lider é capaz de ouvir e mudar sua opinido, ele
influencia e também ¢é influenciado pela sua equipe. Kouses e Posner (2008) afirmam que a
lideranca é responsavel por criar um clima onde as pessoas consigam transformar
oportunidades em sucesso e que o lider € o vinculo entre os colaboradores e a organizacéo.

Para Robbins (2002), o que se espera de um lider nos dias de hoje é que este saiba
lidar com mudangas, visto que elas estdo cada vez mais presentes em nosso cotidiano. Para
iSs0, ele precisa ter empatia, saber ouvir e respeitar as dificuldades individuais e defender com
entusiasmo as boas ideias. O autor também acredita que o lider precisa ter coragem para
recusar ideias que ndo irdo acompanhar a evolucdo da empresa e saber lidar com as frustaces
que essas negativas irdo gerar.

A inteligéncia social, segundo Goleman (2007), coloca como um dos focos o
relacionamento entre duas ou mais pessoas. Ao olharmos além do individuo, conseguimos
entender as interacdes que enriquecem as relagdes. O autor diz que é da natureza humana
termos empatia, sermos cooperativos e altruistas, basta desenvolver nossa inteligéncia social
e, para isso, é necessario reconhecer e entender os sentimentos e emoc@es do outro, fazendo
com que as interagcdes sejam mais assertivas.

Para Goleman (2007), a inteligéncia social é fundamental para o lider desempenhar
bem o seu papel. Caso ele ndo tenha naturalmente esta habilidade, podera desenvolvé-la. Para
isso, além de motivacdo, o lider vai precisar de autoconhecimento para conseguir identificar
quais competéncias ele precisa trabalhar e desenvolver.

Um bom lider ndo necessariamente concorda sempre com seus colaboradores.
Goleman (2007) acredita que ao se preocupar com o sentimento das pessoas, reconhecendoo
seu ponto de vista e fazendo com que se sintam ouvidas, elas reagem a este lider de forma
positiva. Gostar do seu superior faz com que a produtividade e o tempo em que a pessoa
permanece na empresa, aumentem.

De acordo com Goleman (2007), a lideranga socialmente inteligente é
comprometida, fazendo com que as pessoas envolvidas se sintam parte do que estdo fazendo e
entendem o porqué de estarem fazendo. Isso gera um estado positivo nessas pessoas e existe

sincronia entre a equipe.
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O presente artigo esta estruturado da seguinte forma: a secédo 2 apresenta referenciais
teodricos para fundamentar o projeto, a secdo 3 apresenta a metodologia que guiou o estudo, a
secdo 4 expOe os resultados encontrados nas pesquisas realizadas e a se¢do 5 exibe as
consideragdes finais do estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

Para Chiavenato (1999), o clima organizacional reflete no modo como as pessoas
interagem umas com as outras, com os clientes e fornecedores internos e externos, bem como
0 grau de satisfacdo com o contexto que as cerca. O clima organizacional pode ser agradavel,
receptivo, caloroso e envolvente em um extremo, ou desagradavel, agressivo, frio e alienante
em outro extremo. Marchiori (2008) acredita que quanto maior o denvolvimento do
colaborador com a organizacdo, maior serd 0 seu comprometimento com as atividades que
desempenha.

Um item que é possivel identificar com o clima organizacional é a relagdo destes
colaboradores com a lideranca e aqui entramos em um ponto crucial, pois esse fator pode
impactar direta e indiretamente na satisfacdo e na entrega destas pessoas. Ferreira e Ramal
(2017) consideram que a variavel lideranga, ao ser estudada, pode identificar pontos muito
importantes na relacdo entre lider e liderado como o respeito, autonomia, retorno sobre o
desempenho/feedback, comunicacao, entre outros. Desse modo, percebemos que a atuacéo da
lideranca esta ligada a satisfacdo dos seus colaboradores.

Ao identificarmos o clima organizacional de uma empresa, a eficiéncia desta
organizacdo é melhorada, pois conseguimos entender o cenario atual e assim implantar
melhorias onde elas se fazem necessarias. Saber se os seus colaboradores estdo satisfeitos no
ambiente em que atuam é fundamental. Segundo Ferreira e Ramal (2017), a pesquisa de clima
é uma 6tima ferramenta para identificar as necessidades das pessoas e como elas sentem e
percebem o clima e, dessa forma, direcionar os esforgos para atingir os objetivos em conjunto.

Conforme Rezende (2010), o perfil da lideranca tem impactos na organizacgdo, pois
0s comportamentos dos colaboradores refletem a atuacdo deste lider. Para ele, o grande
desafio que as liderangas enfrentam é conseguir se autoavaliar, pois sem conhecer seus pontos
fortes e fracos, um lider ndo tem como desenvolver-se. Além disso, Rezende defende a ideia
de que a maneira como o lider traduz o seu perfil em acdes e exemplos praticos fard com que

os liderados o admirem e sigam seu exemplo, ou néo.
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Dentre alguns tipos de perfil, Rezende (2010) cita o autoritario, o diretivo, o
participativo, o afetivo, o modelador, o laissez-faire, 0 visionario e o carismatico. Segundo
ele, o perfil participativo é o que possui caracteristicas mais proximas de atingir o potencial
maximo de uma equipe, porem é necessario ter flexibilidade para adaptar a postura de acordo
com cada situacdo. Nenhum lider nasce pronto. Existem caracteristicas de nossa
personalidade que j& nascem com a gente, mas é possivel aprender e desenvolver novas
habilidades. Para isso, basta a pessoa estar aberta, ter disposi¢cdo para o autoconhecimento,
coragem para mudar e gostar do que faz. Quando realmente gostamos do que fazemos,
transmitimos conviccdo no que falamos e demonstramos com acgdes nossa dedicacao,
contaminando assim 0s que estdo a nossa volta.

Ainda de acordo com Rezende (2010), para que haja engajamento duradouro é
necessario ter entendimento sobre o que foi dito. O papel da lideranca é comunicar de forma
clara e ter certeza de que todos tiveram o entendimento do que foi passado e/ou solicitado.
Quando isso acontece, o resultado é um aumento de confianca entre lider e liderado, que
consequentemente resulta em melhores entregas, sentimento de fazer parte, satisfacdo e
engajamento. Aquino (1996) cita alguns estilos de lideranca, como o autocratico, paternalista,
burocratico, defensivo e profissional, dentre outros. Ele acredita que os estilos sdo
circunstanciais, variando de acordo com a personalidade e com a circunstancia do momento.
Para ele, independente do estilo de lideranca, liderar uma equipe gera impactos nos liderados e
afetam também seus comportamentos, assim como a sua motivacdo para o trabalho. Cada
estilo de lideranca ira gerar um tipo de reagdo, conduzindo assim diferentes climas na
organizacao.

Um ambiente de confianca aumenta a colaboragédo dentro das organizacGes e um dos
caminhos que Blanchard (2019) indica para que isso ocorra € compartilhando informacdes.
As pessoas se envolvem mais quando possuem informacdes, pois a transparéncia faz com que
se sintam parte da organizacdo. A falta de confianga, segundo o autor, € o maior causador de
demissbes, comprovado em um estudo realizado por ele, com mais de mil lideres. O resultado
foi de que 59% dos respondentes indicaram que 0 que motivou a saida foram problemas de
confianca. A verdade é que quando sabemos que a organizacdo ou a lideranca nao é honesta,
ndo nos empenhamos em apresentar grandes resultados, pois ndo queremos dedicar energia em
algo que ndo acreditamos. Geralmente nestes casos, a permanéncia na organizagdo se da por
uma necessidade e o relacionamento até a saida deste funcionario € meramente transicional.

Bush (2018) acredita que o lider tem o papel de motivar e inspirar sua equipe,
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trabalhando de forma receptiva, criando um ambiente de confianca e inspirador, gerando
assim equipes mais focadas com melhores entregas. Quando um lider ndo tem consisténcia
em suas atitudes, isso gera queda na produtividade, na motivagdo e aumento na rotatividade.

A personalidade da lideranca nédo seria entdo um papel decisivo na conducdo da
equipe? Muitos autores acreditam que sim e, para Whiteley (1996), cabe ao lider administrar as
regras internas, dar as instrucdes e diretrizes, coordenar a organizagdo como um todo, e o
perfil desta lideranga ¢ que dara o ‘tom’ de como cada um destes processos ira ocorrer e
refletir para a equipe.

De acordo com Rezende (2010), o perfil de lideranca esta ligado a genética, ou seja,
alguns tracos nascem com a pessoa, desenvolvendo assim a personalidade, que impactara
neste perfil, e a maneira de ser, que pode estar relacionada as vivéncias do individuo e
também na cultura em que estd inserido. Essas caracteristicas podem trazer vantagens e
desvantagens, mas de qualquer forma irdo refletir no perfil do lider. Contudo, sempre é
possivel uma mudanca, caso a pessoa assim deseje. Um lider que percebe que algumas de
suas caracteristicas podem estar impactando em sua forma de trabalho, pode trabalhar estes
pontos de forma a neutralizar. Dessa forma, o autoconhecimento é fundamental,
principalmente para os lideres que querem aprimorar sua inteligéncia emocional. Para isso,
além de fazer autoavaliacdo, é necessario aceitar feedbacks e pedir ajuda sempre que

necessario.

3 MATERIAIS E METODOS

O presente artigo trata de um estudo de caso pratico, de carater exploratorio
descritivo, atraves de pesquisa quantitativa, com levantamento de dados documentais, coletas
de informacOes através de questionarios de pesquisa e teste de analise comportamental
(Personal Development Analysis — PDA). Este estudo, com as técnicas e caracteristicas
supramencionadas, foi realizado em duas unidades de uma empresa de pequeno porte, do
segmento de servicos de software, uma situada no Vale dos Sinos - RS e a outra na Grande
Florianopolis - SC, onde foram realizados comparativos entre os dois perfis de lideranca e os
impactos dos mesmos sobre o ambiente de trabalho, o clima organizacional, grau de
satisfacdo, comunicacgéo, relacdo de confianga e autonomia dos colaboradores de ambas as
equipes.

A escolha pela referida empresa como objeto deste estudo torna-se pertinente, visto
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que se tem percebido diferenca nos indicadores apresentados pelas duas equipes,
especialmente no que se refere a rotatividade, grau de comprometimento, nivel de
engajamento, qualidade da satisfagcdo, entre outros. Uma vez que elas possuem duas
liderancas diferentes, procura-se analisar o quanto os diferentes estilos de lideranga impactam
nos aspectos organizacionais.

As duas unidades empresariais pesquisadas serdo denominadas Al e A2, sendo Al
composta por 10 colaboradores e 01 lideranga, e A2 por 04 colaboradores e 01 lideranga,
totalizando 16 profissionais. O estudo foi dividido em duas etapas, sendo a primeira dedicada a
analise do perfilcomportamental das liderancas. Como forma de mapear os perfis e os estilos
de lideranca, os dois lideres responderam ao Personal Development Analysis — PDA. Na
segunda etapa, foi realizada uma pesquisa de clima organizacional para identificar as
percepcOes e emocdes dos colaboradores com relacdo a diversos aspectos que podem (ou
ndo) estar sofrendo o impacto dos estilos de lideranca de seus lideres.

A avaliacdo atraves do PDA ndo qualifica perfis comportamentais como “bons ou
ruins”, mas sim descreve as caracteristicas comportamentais do individuo avaliado. O estudo
de compatibilidade entre uma pessoa e um cargo, por exemplo, ira descrever e detalhar as
fortalezas e eventuais fraquezas do profissional em relacdo ao que o cargo requer.A partir desta
analise, pode-se fazer investimentos na area de treinamento e desenvolvimento mais
assertivas.

A ferramenta fornece, de forma concreta e objetiva, o perfil das pessoas, detalhando
o estilo de lideranca, estilo na tomada de decisdes, como lidera-las com sucesso, habilidades
de persuasdo, capacidade de analise, habilidades comerciais, nivel atual de motivacao,
principais habilidades e fortalezas e areas a desenvolver. A partir da autorizacdo da direcdo da
empresa, as pesquisas realizadas ocorreram na primeira e na segunda quinzena de julho de
2020. Para a primeira etapa, foram convidados os dois lideres das unidades Al e A2 a
responderem ao PDA, como forma de mapear o estilo de cada lideranca e seus
comportamentos.

Sobre o comportamento do lider Al, pode-se dizer que € uma pessoa sociavel e causa
boa impressdo na maioria das pessoas por sua cordialidade, sua compreensdo e sua
compaixdo. Trabalha com e através das pessoas para conseguir que o trabalho seja feito, é
amavel e despreocupado. Também pode mostrar tenacidade e independéncia, as vezes, a
ponto de se mostrar teimoso, pde énfase em usar sua natureza social e extrovertida para

persuadir e influenciar os outros. Sem parecer autoritario, com seu enfoque tenaz e nao
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agressivo, pode vencer a oposicdo. E extrovertido, carismatico e se relaciona bem
individualmente ou em grupos. Para ele é facil fazer discursos e apresentacdes, € diplomatico
e acessivel em seu estilo interpessoal. Usa sua facilidade verbal, sua confianca em si e suas
habilidades persuasivas para mediar entre as pessoas ou partes em conflitos. E independente
em pensamento e em acdo, € um pouco paciente e por natureza sabe escutar. Alem disso,
possui habilidade para se comunicar em quase todos o0s niveis, pode agir e tomar decisdes de
forma individual com pouca ou nenhuma supervisdo ou direcdo dos outros e a sua
independéncia o leva a querer ter seus proprios pensamentos e desenvolver suas proprias
opinides.

Ja o comportamento do lider A2 mostra ser altamente confiavel, muito disciplinado e
preciso, além de ter a habilidade de avaliar os acontecimentos de uma forma ldgica e
sistematica. Tem tendéncia para administracdo e para a especializacdo, gosta de pensar nos
problemas, assuntos e designagfes a consciéncia, com uma boa dose de profundidade e com
atencdo aos detalhes, prefere operar baseado em fatos e dados, mas pode ir muito mais longe.
E logico e analitico em sua aproximacdo aos problemas. Geralmente é curioso e gosta de
entender as verdadeiras causas dos problemas. E cético, o que o leva a ndo aceitar as novas
ideias muito rapidamente. N&o é particularmente entusiasta pelo que as pessoas podem pensar
guando lhe falta motivacdo ou uma atitude positiva, tem uma tendéncia a se opor as mudancas
e guardar rancores. E um pouco reservado e comedido, pensara nas coisas cuidadosamente e é
provavel que aparente ser muito sério. Pode ndo ser muito bom comunicador e possivelmente
se feche com a informac&o. Baseia suas relacdes na confianca e pode levar tempo para confiar
nos outros, € um individuo sério e introvertido.

Os resultados da andlise do perfil dos lideres Al e A2, que foram descritos

anteriormente, estdo representados nas figuras 1, 2 e 3.

Figura 1- Pefil PDA das liderancas analisadas.
Lideranca Unidade Al- Perfil PDA: Negociador.  Lideranca Unidade A2 — Perfil PDA: Analitico.
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Fonte: Elaborado pelas autoras.
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Figura 2- Perfil comportamental das liderancas.
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Fonte: Elaborado pelas autoras.

Figura 3- Perfil Comportamental das liderancas.
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Fonte: Elaborado pelas autoras.

O questionario de pesquisa de clima foi construido para mapear as variaveis ou 0s

aspectos das duas equipes que, segunda a revisdo bibliografica, mais sofrem o impacto com

relacdo aos perfis de liderancas.
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Para esta segunda etapa, todos os colaboradores de ambas as unidades foram
convidados a participar da pesquisa, a qual obteve uma adesdo média de 80% na equipe Ale
75% na equipe A2 (Tabela 1).

Tabela 1- Critério quantitativo da pesquisa de clima.
Participantes da

Unidade Numero de Colaboradores Pesquisa Adesso
Al 10 8 80%
A2 4 3 75%

Total 14 11 78%

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Composto por 24 (vinte e quatro) questdes, o questionario de pesquisa de clima teve
como objetivo investigar o grau de satisfacdo das equipes com relacdo a diversos aspectos do
clima organizacional, tais como: a colaboracédo, o relacionamento entre colegas e liderancga, 0
sentimento de valorizacdo, a confianca, a autonomia, 0 engajamento, o feedback, a
organizacdo, o senso de justica e a comunicacao.

A néo obrigatoriedade de participagdo na pesquisa por parte dos colaboradores tem
por propdsito criar um clima de espontaneidade, possibilitando assim obter dados auténticos
com relacdo ao ponto de vista dos profissionais. Sendo assim, a participacdo foi voluntaria e

de carater sigiloso, através da ferramenta Google Forms.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Quando questionados sobre a satisfacdo em relacdo ao clima da unidade, 100% foi a
aprovacao dos membros da unidade Al. Ja o percentual de satisfacdo na avaliagcdo do espiirito
de colaboracao dos colegas, os membros da unidade Al responderam 100% e da unidade A2,
33%. Nessa mesma linha de pensamento, os representantes da unidade Al, obtivemos 100%
de satisfagdo em relacdo a avaliacdo do relacionamento entre os colegas.

Comparando as duas unidades, percebe-se que a unidade Al, identifica, na sua
totalidade, a confianca do lider no trabalho realizado pelos seus colaboradores e que foram
unamimes em afirmar que recebem feedback(retorno) pelo seu trabalho. Esses mesmos (100%
da unidade Al) identificam o lider como um membro que aceita as contribui¢es e opinides
da sua equipe.

Em relacdo ao comprometimento/engajamento dos colaboradores, os membros das
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unidades tém percepcdes distintas sobre esse sentimento, como pode-se observar na Figura 4.

Figura 4 - Avaliacédo do sentimento de comprometimento/engajamento dos colaboradores da
unidade e de seu proprio.
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Fonte: Elaborado pelas autoras.

O senso de justica, a valorizacdo da participacdo e o cumprimento de acordos
também foram investigados nesse trabalho nas duas undiades entrevistada (Figura 5). Outra
percepcdo é que todos os entrevistados das duas unidades consideraram as orientagdes claras e

objetivas dos lideres.

Figura 5- Percepcdo relacionada a participacao, justica e cumprimento de acordos das
liderancas das Unidades 1 e 2.

Vocé percebe a lideranga justa com seus colaboradores, Na sua opinido, a lideranga oportuniza que os Vocé percebe que a lideranga age de acordo com o que
evitando o favorecimento apenas de alguns? colaboradores participem das decisGes sobre suas fala e cumpre o que promete:
106 atividades e ambiente de trabalho? 120%
100% 100% 20% 100% 100%
100% 100% 100%

Parcentual de Satisfacia
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F
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Fonte: Elaborado pelas autoras.

A organizacdo da equipe, o acolhimento dos novos membros e o relacionamento
com os colegas foram pauta de perguntas para os entrevistados. Todos responderam com
100% de satisfacdo para a uidade Al, inclusive sobre o seu relacionamento e a atuagdo com a
lideranca, sobre o posicionamento da mesma para com o0 entrevistado e a autonomia para a
realizacdo do trabalho cotidiano. A satisfagcdo em relacdo ao trabalho/atividade que exerce na
empresa € de 100% para todos os entrevistados de ambas as Undiades, percebendo-o como
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importante, julgando o ambiente como bom para se trabalhar (100% de satisfacdo para ambas
as Unidades).

A comunicagdo para 33 % dos entrevistados da unidade A2, ndo se apresenta
ajustada, conforme ilustra a Figura 6.

Figura 6- Resposta dos entrevistados sobre a comunicagéo nas Unidades.
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Fonte: Elaborado pelas autoras.

Outro indice mapeado para a andlise de impacto das diferentes liderancas foi o de
rotatividade. Os numeros apresentados na Tabela 2 correspondem aos Ultimos 12 meses (de
maio de 2019 a maio de 2020).

Tabela 2- Indice de Rotatividade.

Admitidos nos

) Gltimos Desligamento nos Total de Indice de
Unidade 12 meses altimos 12 meses  Funcionarios  Rotatividade
1 8 3 10 55%

2 6 5 4 137,5%

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Os resultados do relatério do PDA (Personal Development Analysis) aplicado nas
duas liderangas revelou diferentes perfis comportamentais. O PDA analisa cinco diferentes
eixos: risco, extroversdo, paciéncia, normas e autocontrole. O lider da unidade Al possui um
perfil considerado negociador. No eixo de risco, ele obteve um indice situacional, o que indica
que se trata de uma pessoa geralmente assertiva. As vezes, dependendo da situaco, tomaré a
iniciativa e assumira compromissos que impliquem riscos. Os outros chegam a considerar esta
pessoa ativa diante das demandas do ambiente e capaz de exercer um grau de dominio
moderado. Costuma aceitar a necessidade de assumir riscos em certas situacgoes.

No eixo de extroversao, o lider Al obteve um indice alto, o que indica que se trata de

uma pessoa sociavel, extrovertida, agradavel, persuasiva, atrativa e convincente. Esforca-se

Revista Conectus, Caxias do Sul, RS, v.1 n.1, mar./abr. 2021.



76

[

conectus

para transmitir uma boa impressdo e fazer com que 0s outros se sintam a vontade. J& no eixo
de paciéncia, ele obteve um indice situacional, o que indica que se trata de uma pessoa que
geralmente esta alerta, que pode responder positivamente as mudancas, bem como tolerar certa
rotina e apesar de gostar da variedade e da mudanca, precisam ser planejadas.

No eixo de norma, o lider Al obteve um indice baixo, 0 que indica que se trata de
uma pessoa bastante independente, positiva e segura, que confia em suas proprias ideias e em
sua maneira de fazer as coisas, mas prefere agir sob seus proprios critérios ao invés de seguir
de perto normas e procedimentos.

Para a avaliacdo no eixo de autocontrole, o lider A1 obteve um indice baixo, o que
indica gque se trata de uma pessoa que tende a ser emotiva. Em algumas oportunidades inclui
seus sentimentos e emocdes no momento de tomar decisbes. Ele demonstra, expde e
compartilha seus sentimentos e emogdes.

O lider Al, em seu perfil natural, apresenta um estilo mais arriscado em suas
tomadas de decisdo, o que indica que tendera a tomar decisdes com as informacdes que tiver na
mé&o, assumindo os riscos. Possui uma alta percepcdo do ambiente e resposta ao meio, 0 que o
torna muito alerta e atento; o seu nivel de energia se encontra moderadamente acima do que
requer o0 cargo, 0 que indica um grau de “aborrecimento”, possivelmente resultado por uma
falta de atividade no dia-a-dia. Ele pode se adaptar ao que o cargo exige, pois é flexivel,
mesmo em ocasides em que apresente alguma resisténcia.

Trata-se de um individuo socidvel, que causa boa impressdo na maioria das pessoas
pela sua cordialidade, sua compreensdo e sua compaixdo, da um valor especial ao fato de
trabalhar com pessoas e, assim, conseguir que o trabalho seja feito. E gentil e despreocupado,
também pode mostrar tenacidade e independéncia e, as vezes, ser teimoso e obstinado.
Enfatiza 0 uso de sua natureza social e extrovertida para persuadir e influenciar os outros para
concordarem com o que ele quer. Sem parecer autoritario, com seu enfoque tenaz e nédo
agressivo pode vencer a oposicdo. E extrovertido e carismatico, podera se relacionar com as
pessoas, individualmente e em grupos, e sera relativamente facil para ela fazer discursos e
apresentacdes. E diplomatico e acessivel em seu estilo interpessoal.

O lider Al pode usar sua facilidade de comunicacédo, sua confianca em si proprio e
suas habilidades persuasivas para mediar pessoas ou partes em conflito. Para fazer isso, ele
agird de maneira positiva. Sera visto pelos outros como um individuo confiavel, razdo pela
qual sera eficiente ao aconselhar, assessorar outras pessoas sempre e quando nao seja sobre

processos, politicas ou normas a serem seguidas. Tende a ser uma pessoa muito independente
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em pensamento e em acao, € mais voltado para a justica do que para as regras devido a sua
independéncia e seu forte comprometimento com as pessoas, razdo pela qual pode se tornar
teimoso demais e, inclusive, quando contrario ao que foi estabelecido, sente que foi tratado de
maneira injusta, seja ele ou um colega. E paciente e, por natureza, sabe escutar e possui a
habilidade de se comunicar em quase todos 0s niveis.

O lider Al pode, as vezes, ser tolerante demais com 0S outros e compreensivo
demais, além de tomar para si as tarefas que deveria delegar. Tende a elaborar planos para
conseguir que as coisas sejam feitas, completard as tarefas e projetos rapidamente e esta
disposto a agir e tomar decisdes por si s6 com pouca ou nenhuma orientacdo dos outros. A
independéncia dele o leva a querer ter suas proprias ideias e desenvolver suas proprias
opinides.

Devido ao seu foco nas pessoas e sua busca pela conquista, pode se desmotivar e se
sentir magoado diante da rejeicdo e desaprovacdo dos outros ou ao ser excluido de um grupo
ou projeto. Se isso acontecer em momentos de maior sensibilidade ou se manifestar de
maneira muito intensa, pode abandonar seu estilo gentil e ficar muito emocional e inclusive
explosivo. Pelo seu estilo independente, frequentemente se sentira incomodado ou
trabalhando sob um rigido controle, bem como regras e procedimentos muito rigorosos.
Diante dessa situacao, ele pode responder procurando se manter a margem dessas regras ou,
sendo, encontrando justificativas para agir de maneira independente.

Segundo os resultados do PDA, o lider da unidade A2 possui perfil analitico. No eixo
de risco, ele obteve um indice situacional, o que indica que se trata de uma pessoa geralmente
assertiva. As vezes e, dependendo da situacdo, tomara a iniciativa e assumira compromissos
que impliquem riscos. Os outros chegam a considerar esta pessoa ativa diante das demandas
do ambiente e capaz de exercer um grau de dominio moderado. Costuma aceitar a necessidade
de assumir riscos em certas situacdes.

No eixo de extroversdo, o lider A2 obteve um indice baixo, 0 que indica que se trata
de uma pessoa mais reservada e um tanto discreta, que interage com outros sem problemas, mas
pode ser considerada como uma pessoa que prefere estar sozinha. Pode trabalhar
individualmente ou em grupos pequenos, transmite uma impressdo de autossuficiéncia e
ceticismo e faz distingdo entre quem s&o seus "amigos" e quem s&o seus "conhecidos".

No eixo de paciéncia, o lider A2 obteve um indice alto, o que indica que se trata de
uma pessoa um tanto tranquila e paciente, que se sente motivada ao ter pelo menos certa

seguranca e o foco nas prioridades, costuma ser caseira e inclinada a familia, € amavel,
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toleravel, afetuosa e ndo se incomoda com certa rotina em seu dia-a-dia.

No eixo de normas, o lider A2 obteve um indice alto, o que indica que se trata de
uma pessoa que se sujeita sem inconvenientes as normas. Mostra abertura razoével e esta
aberto as ideias dos outros, pode estar aberto a receber a direcéo e a determinagédo das normas,
se preocupa para que as coisas sejam bem feitas e é tolerante, cortés e cooperativa.

No eixo de autocontrole, o lider A2 obteve um indice alto, o que indica que se trata
de uma pessoa que tende a ser reflexiva e racional. Mostra uma conduta madura e possui a
habilidade de controlar seus fortes impulsos. Geralmente mostra-se segura de si e confia em
sua habilidade para tolerar, aceita as regras e age com base nos principios e tende a ser
objetiva e légica.

O lider A2 em seu perfil natural, tende a tomar decisdes de forma cautelosa. Possui
uma adequada percepgdo do ambiente e resposta ao meio, 0 que o torna geralmente alerta e
atento. O seu nivel de energia se encontra moderadamente acima do que requer o cargo, 0 que
indica um grau de “aborrecimento”, possivelmente resultado por uma falta de atividade no dia-
a-dia.

O lider A2 esta modificando significativamente suas proprias tendéncias de
comportamento natural para se adaptar as tendéncias de comportamento que percebe como
necessarias para o sucesso em seu cargo atual. Geralmente se aproxima das tarefas, projetos e
atribui¢cbes como um solucionador de problemas, tem uma tendéncia para a administracdo e
especializacdo e € altamente confiavel, muito disciplinado e preciso, alias tem a habilidade de
avaliar os fatos de uma maneira logica e sistematica.

Gosta de pensar nos problemas, assuntos e atribuicdes conscientemente com uma boa
dose de profundidade e com atencdo aos detalhes. Ele prefere operar com base nos fatos e
dados, mas pode ir além e exibir um pensamento criativo. E 16gico e analitico ao lidar com
problemas, é curioso e gosta de entender as verdadeiras causas de problemas e eventos. E
cético em sua abordagem, ndo se desnorteia facilmente com questdes que a tiram do foco e
qguer ver a prova ou uma histria légica antes de se comprometer com um plano ou
proposicdo. O ceticismo dele o leva a ndo aceitar as novas ideias muito rapidamente. Por esta
caracteristica, pode ser visto, por algumas pessoas, Como uma pessoa negativa. Como nao é
muito entusiasta, as pessoas podem pensar que ndo tem motiva¢do ou uma atitude positiva.
Pode tender a se opor as mudancas e a guardar rancores.

O lider A2 ¢ um tanto reservado e mensurado, pensara nas coisas cuidadosamente e é

provavel que aparente ser muito sério. Pode ndao ser muito bom comunicador e é possivel que
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tenha a tendéncia a ser possessivo com as informacdes. Além disso, baseia suas relacdes na
confianca e, portanto, pode levar tempo para confiar nos outros. E um individuo sério e
introvertido, que procura amizades sinceras e sabe diferenciar seus amigos de seus
conhecidos.

Gosta de trabalhar sozinho, planejando, pensando e resolvendo problemas. Também
trabalhard bem em grupos pequenos e equipes. Nem sempre se sente muito a vontade em
grupos grandes, especialmente se for composto por pessoas que ndo conhece.

E socialmente reservado e precisa de algum tempo para chegar a conhecer as pessoas
e “ganhar confianga”. As pessoas podem ver ele como distante e quieta demais nas situagdes
sociais. As tendéncias introvertidas de Karan poderiam leva-lo a se isolar um pouco das
pessoas. Tem a necessidade inata de evitar se envolver excessivamente com as pessoas que
ndo sdo de seu circulo de amizade.

A perseveranca e a determinacdo sdo qualidades fundamentais deste lider. Sempre
seguira as normas e tem um respeito consideravel pela autoridade. Ele serd persistente e
meticuloso ao lidar com o trabalho, mostrard uma conduta calma e estdvel em um amplo
leque de situages, tera equilibrio sob pressdo e é previsivel e confiavel na execucdo de
tarefas e projetos. E muito trabalhador, sincero e leal. E um supervisor rigoroso que pode ser
intolerante com os improdutivos. Talvez também seja dificil se relacionar com individuos
sociaveis demais ou superficiais.

E possivel que sinta que s&0 uma perda de tempo as conversacgdes sociais irrelevantes
com pessoas que ndo sdo de seu circulo de amizade. Precisa de privacidade em seus assuntos e
pensamentos pessoais e se sentira tenso quando sentir que isso ndo € respeitado. Também é
provavel que reaja a essa tensdo se mantendo muito calado, sem exteriorizar seus pensamentos
e se afastando das pessoas.

A pesquisa de clima realizada nas unidades Al e A2 contemplou a anélise da
satisfacdo das equipes com relacdo a 24 diferentes aspectos que impactam no clima ou
ambiente organizacional. Conforme ilustrado no decorrer do trabalho, nos “Materiais e
Métodos”, percebemos que 11 dos itens pesquisados obtiveram o mesmo indice de satisfacéo
nas duas unidades, sendo eles: comprometimento e engajamento com a empresa, lideranca
justa em suas agOes, oportunidade de participacdo nas decisdes das atividades da unidade,
congruéncia entre palavra e acdo da lideranga, clareza nas orientagdes sobre as atividades a
serem desenvolvidas, relacionamento entre os colegas da unidade, tratamento oferecido pela

lideranca, sentimento de realizacdo quanto a atividade que desempenha, o relacionamento
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direto com a lideranca, sentimento que o trabalho que realiza € importante para a empresa e
sentimento de ser um bom lugar para trabalhar.

Por outro lado, 13 aspectos apresentaram uma grande discrepancia entre as duas
unidades, sendo que a Al teve um indice elevado de satisfacdo, enquanto que a A2, teve um
indice elevado de insatisfacdo com relacdo a sentimento de engajamento da equipe, abertura e
aceitacdo da lideranca para com as opinides da equipe, organizacdo do trabalho da unidade
pela lideranca, acolhida de novos colaboradores, autonomia dada pela lideranga, comunicagao
interna, atuacdo do lider, clima no trabalho, espirito de colaboracdo da equipe, sentimento de
respeito e valorizacdo com relacdo ao trabalho realizado, sentimento de confianca da lideranca
com relacdo ao trabalho realizado, feedback e relacionamento entre os colegas.

O percentual de rotatividade de cada unidade também apresenta uma diferenca
bastante significativa, sendo que nos Gltimos 12 meses, o indice da unidade A2 foi quase trés
vezes maior que na unidade Al, chegando a 137,5% a diferenca entre eles.

Enquanto o perfil de lideranca do lider da unidade Al é mais democratico, utiliza
empatia para estabelecer confianca e alcancar os resultados esperados, da independéncia para
a equipe evitando obstruir o trabalho dos liderados, exerce a confianca e é bastante tolerante;
o perfil de lideranca do lider da unidade A2 apresenta-se mais pratico, racional e rigoroso e
tende a ndo consultar os seus colaboradores, sendo pouco sensivel as necessidades emocionais
da equipe, resistente em delegar tarefas e um pouco impaciente.

Essas diferencas refletem diretamente no indice de satisfacdo das equipes, levantadas
através da pesquisa de clima, onde a equipe subordinada ao lider Al apresentou um indice de
satisfacdo de 95%, enquanto que a equipe gerenciada pelo lider A2 apresentou satisfacdo de
45%. Estes percentuais de satisfacdo podem vir a impactar na qualidade das entregas e
consequente produtividade das duas equipes. Lembrando também que a unidade A2 possui
um alto indice de rotatividade.

Isso mostra que o fato do lider Al ser mais comunicativo, extrovertido, seguro,
positivo e emocional, contribui para que sua equipe tenha um melhor relacionamento entre si,
com um ambiente mais harmonioso e colaborativo, onde as pessoas se preocupam umas com
as outras e trabalham de forma mais auténoma e feliz. Por outro lado, a equipe do lider A2,
demonstra sentir falta de uma lideranga mais comunicativa e de um ambiente mais amistoso.
Este lider possui um perfil mais discreto, quieto e racional, o que reflete em seus
subordinados, que por mais que o considerem altamente qualificado, sentem falta de uma

comunicagdo mais acessivel e menos resistente.
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O estudo realizado nos permitiu constatar que o impacto da lideranca no clima
organizacional em ambas unidades é evidente. Porém, um impacta positivamente enquanto
que 0 outro gera impactos negativos, como a insatisfacdo. Foi possivel notar as diferencas no
perfil de cada lider e os impactos que geram no clima e satisfacdo das equipes.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Chiavenato (2000) diz que “lideranca é o processo de exercer influéncia sobre
pessoas ou grupos nos esforcos para realizagcdo de objetivos em uma determinada situagao”.
Para ele, o termo clima organizacional se refere as propriedades motivacionais do ambiente
organizacional, ou seja, tudo aquilo que provoca motivacdo nas pessoas. Sendo assim, quando
o clima organizacional é favoravel, satisfaz as necessidades das pessoas e as mantém motivadas.
Quando as pessoas estdo com baixa motivacdo, seja por frustracdo ou por insatisfacdo, o
clima organizacional tende a baixar, causando desinteresse, apatia, insatisfacdo, tumulto,
inconformidade, entre outros fatores que impactam negativamente na organizacéo.

Avaliando os desdobramentos deste estudo, foi possivel constatar a diferenca de
perfil das duas liderangas aqui avaliadas e como estes diferentes estilos impactam em suas
equipes e no indice de satisfacdo delas.

A motivacdo das pessoas no ambiente corporativo é impactada por fatores internose
externos e nao existem regras para lidar com esses elementos, visto que as pessoas Sdo
motivadas por estimulos diferentes. Contudo, a lideranca tem um papel de extrema
importancia dentro do ambiente corporativo, pois suas acOes refletem nas pessoas que estdo
sob a sua lideranca e somada com ambiente de trabalho agradavel, salarios compativeis,
beneficios atrativos, oportunidade de crescimento, juntos transformam o trabalho mais
prazeroso e fica mais facil de reter os talentos da organizacéo.

N&o existe lideranca perfeita, mas ela pode ser adaptada de acordo com as
necessidades da organizacgdo e de seus colaboradores, gerando assim melhores resultados. A
boa relacdo entre lider e liderado gera clima positivo e mantém a equipe motivada. Cabe ao
lider manter a unido da equipe, assim como em sempre reconhecer os esfor¢os individuais e em
grupo, valorizando seus colaboradores e criando um ambiente que gere satisfacdo. Para isso, ele
precisa ouvir, dar autonomia, gerar confianga, comunicar de forma clara, lidar com os conflitos
transformando-o0s em resultados construtivos e conseguir que todos se comprometam com a

organizacao.
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As pesquisas realizadas atingiram o objetivo proposto e servem para direcionamento
das acOes futuras em ambas as unidades. Mesmo sabendo que ndo é somente o perfil do lider
que impacta no indice de satisfacdo, foi possivel identificar diversos fatores que sdo afetados
por ele, seja de forma positiva ou negativa. Diante disso, é possivel desenvolver acbes para
melhorar o clima dentro da organizacao.

Para o desenvolvimento destas liderancas, principalmente da unidade A2, que
apresentou um baixo indice de satisfacdo na pesquisa de clima e um auto indice de
rotatividade, foram sugeridas algumas agdes para a direcdo da empresa. Uma delas é o
Assessment, que traz como principal beneficio o autoconhecimento e gestdo do
conhecimento, identificando quais os pontos fortes e quais fatores precisam ser melhorados. As
ferramentas utilizadas para isso avaliam o comportamento e competéncias para conhecercom
maior eficiéncia e critério as pessoas.

A partir dos resultados do Assesment, a empresa poderd construir um Plano de
Desenvolvimento Individual — PDI para cada lider, para potencializar as competéncias e
minimizar os pontos fracos. Esse desenvolvimento poderd ocorrer através de eventos e
workshops, networking, treinamentos, palestras e coaching comportamental.

Cada vez mais as organizacdes percebem a importancia de investir no capital
humano e por isso o processo de Coaching € um forte aliado no desenvolvimento de lideres. Ele
poderd auxiliar as liderancas no planejamento estratégico, definicdo de metas e objetivos,
gestdo de tempo, definicdo de planos de acdo, entre outros. Com estes conhecimentos e
habilidades, poderdo extrair o melhor de cada um de seus liderados.

Recomenda-se que a avaliacdo do clima organizacional seja algo constante na
empresa, a fim de identificar a satisfacdo de seus colaboradores e falhas na comunicacéo,
assim como a busca do desenvolvimento constante de suas liderancas. Atraves do estilo de
lideranca, o lider tem a capacidade de favorecer ou enfraquecer os lacos emocionais que dao
coeréncia a equipe e que impactam profundamente no clima da organizacdo. Por isso, é de
extrema importdncia que as empresas estejam atentas a estes fatores, trabalhando em
melhorias continuas para que o capital humano seja valorizado e que os talentos sejam retidos.

Para investigacOes futuras, sugerimos a expansdo deste estudo para as demais
unidades, visto que a empresa possui equipes espalhadas por todo o Brasil e, desta forma,
seria possivel verificar como esta o clima organizacional de todas as equipes. Sugere-se
realizar uma analise na qual pudesse indicar se o clima organizacional, a satisfacdo no

trabalho e a lideranca influenciam no atingimento de metas/entregas de cada equipe. Além
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disso, também seriainteressante realizar um estudo com relacdo ao clima organizacional e 0s
motivos que levama solicitacdo de demissdo para que a empresa possa entender e tomar as

medidas necessérias para diminuir o indice de rotatividade.
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RESUMO

No mundo globalizado em um ambiente marcado por intensa disputa de mercado, as praticas
de gestdo estratégica de custos - GEC surgem como instrumentos que podem contribuir para
gue as empresas consigam assegurar a vantagem competitiva. Diante deste cenario, o presente
trabalho enfatizara a importancia da gestdo estratégica de custos para as organizacdes. A
busca em referenciar os desenvolvimentos teoricos mais recentes foi conduzida através de
uma pesquisa exploratdria, de caracteristica qualitativa e descritiva, desenvolvida com o
estudo de caso em uma industria de artefatos de uso doméstico sediada em Caxias do Sul -
RS. O principal resultado da pesquisa, realizada no segundo trimestre de 2020, indica haver
acentuada preferéncia pela utilizacdo de tradicionais praticas de gestdo de custos e que a
identificacdo dos possiveis beneficios trazidos por algumas ferramentas podera facilitar a
adocdo de praticas da GEC capazes de gerar um melhor resultado a empresa.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica de Custos. Ferramenta. Vantagem Competitiva.

ABSTRACT

In the globalized world, in an environment marked by intense market competition, strategic
cost management practices emerge as instruments that can help companies to ensure
competitive advantage. Given this scenario, this paper will emphasize the importance of
strategic cost management for organizations. The search to reference the most recent
theoretical developments was conducted through an exploratory, qualitative, and descriptive
research, developed with a case study in a household goods industry based in Caxias do Sul -
RS. The main result of the survey, conducted in the second quarter of 2020, indicates a strong
preference for the use of traditional cost management practices and that, the identification of
possible benefits brought by some tools may facilitate the adoption of such practices capable
of generating better results for the company.

Keyword: Strategic Cost Management. Tool. Competitive Advantage.
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1 INTRODUCAO

As mudancas que vem ocorrendo ao longo dos anos tornaram o ambiente corporativo
mais competitivo. O mundo dos negocios esta se transformando rapidamente, influenciado
principalmente pela velocidade com que as informagdes séo transmitidas e assimiladas pelo
mercado. Neste contexto de economia globalizada, as organizagdes sentem cada vez mais a
necessidade de se adaptarem para continuarem competitivas.

Conquistar e manter a competitividade de uma empresa € um crescente desafio para
gestores empresariais na atualidade. A literatura acerca do tema propicia metodologias e
instrumentos para o desenvolvimento e a sustentacdo de um posicionamento estratégico que
viabilize superar tal desafio. Porter, Kaplan e Norton, entre outros autores, sao
frequentemente citados quando o tema tratado esta ligado a busca de vantagem competitiva.
Um dos instrumentos que contribuem para conquistar e sustentar tal competitividade,
conforme destaque dado pela literatura atual, é a Gestdo Estratégica de Custos — GEC, cujas
praticas surgiram em resposta as criticas sobre a utilidade daquelas até entdo adotadas pela
tradicional contabilidade gerencial.

Para Cooper e Slagmulder (2003), a GEC néo se resume simplesmente na busca pela
reducdo de custos, mas sim em agOes que busquem, simultaneamente a isso, melhorar a
vantagem competitiva da organizagdo em termos amplos. Isso significa gerenciar custos com
eficacia, o que exige um enfoque mais amplo, externo a empresa, pois a analise do ambiente
interno, de forma isolada, ndo oferece mais informacdes suficientes para assegurar a eficacia
do processo decisério. Nesse sentido, é preciso reconhecer que em razdo do acirramento da
competitividade existente no mercado, ha necessidade de gerar informacdes contabeis que
deem sustentagdo ao foco estratégico da empresa.

De acordo com essa realidade e em decorréncia de criticas feitas a contabilidade,
Kaplan e Anderson (2007) afirmam que passaram a surgir uma série de praticas e
procedimentos considerados mais adequados as novas demandas da gestdo, entre elas o
custeamento e orgamento baseado em atividades; o custeamento por ciclo de vida dos
produtos; a analise de custos da cadeia de valor; maior énfase nos indicadores ndo financeiros;
analise dos custos de logistica interna e de distribuicdo; gestdo dos determinantes de custos;
gestdo dos custos da qualidade e ambiental; analise dos custos dos concorrentes; gestdo

interorganizacional de custos; custo-meta, entre outros.
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Diante desse contexto, o objetivo deste artigo é demonstrar a importancia da GEC
para as organizacgdes e investigar o efetivo uso, ou ndo, das suas praticas pela empresa objeto
de estudo. Pretende-se, a partir disso, identificar se a empresa em questdo utiliza da forma
correta os procedimentos recomendados pelos autores e enfatizados na literatura que trata
dessas ferramentas de gestéo.

Para atender este objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos:
identificar as principais particularidades e caracteristicas de gestdo de custos e de GEC;
identificar quais as ferramentas atualmente utilizadas e os resultados obtidos pela empresa
objeto deste estudo; identificar quais as praticas de GEC ainda ndo sdo utilizadas pela

empresa e que apresentam potencial para uso futuro.
2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 GESTAO ESTRATEGICA

No contexto da globalizacdo e da consequente expansao dos negdcios, hd um desejo
comum das empresas, independentemente de suas origens, que é o de alavancar positivamente
0s seus resultados. A relativa eliminacdo das barreiras na esfera de atuacdo das empresas
aliada ao expressivo avango nas tecnologias de producdo e comunicacdo, tem resultado na
existéncia de um mercado cada vez mais competitivo e exigente. Franco (1999) afirma que
com a globalizacdo, a competitividade torna-se mais intensa, obrigando as empresas a serem
cada vez mais inovadoras e criativas para manterem-se competitivas. Esse entendimento
também pertence a Porter (2004), que afirma que a empresa competitiva é aquela que adota
estratégias que possibilitam estabelecer uma posicao lucrativa e sustentavel contra as forgas
que determinam a concorréncia.

Nakagawa (1994) segue também essa linha de entendimento ao afirmar que a
competitividade da empresa se caracteriza pela capacidade que ela tem de desenvolver e
sustentar vantagens competitivas, capacitando-se a enfrentar a concorréncia. E do
reconhecimento desse ambiente de acirrada disputa de mercado e da necessidade de um
processo organizado de busca pela competitividade que surge a gestdo estratégica. Wright,
Kroll e Parnell (2000) definem que essa gestdo envolve trés fases centrais: Formulagdo da
Estratégia, que corresponde ao seu desenvolvimento; Implementacdo da Estratégia, que

significa coloca-la em acdo; Controle Estratégico, que corresponde a monitorar e modificar a
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estratégia, ou sua implementacdo, para assegurar que o0s resultados desejados sejam

alcancados.
2.2 ESTRATEGIAS GENERICAS DE PORTER

De acordo com Porter (2004), existem dois tipos basicos de vantagem competitiva:
baixo custo ou diferenciacdo. Quando combinados, eles resultam em trés estratégias genéricas
para alcangar um desempenho superior, sendo elas: liderangca de custo, diferenciagdo e
enfoque. Para Motta (1995), uma vantagem competitiva nasce a partir do valor que a empresa
cria para seus clientes. Tal vantagem é materializada em menores precos para bens
equivalentes ou oferta de produtos exclusivos, situacdo em que a importancia do prego é
superada pelos beneficios reconhecidos pelos clientes.

A estratégia de lideranca em custo é resultante, principalmente, em permanente e
disciplinado controle dos custos, desde o projeto do produto, sua producdo, distribuicdo e
assisténcia pos-venda. O reflexo desse esforco é a manutencdo de prego inferior ao dos
praticados pelos concorrentes, sem prejuizo da qualidade e dos servi¢os ao cliente.

A estratégia de diferenciacdo busca criar uma singularidade para o produto, visando
atender clientes com necessidades especificas. Dessa maneira, a diferenciacdo se configura
como uma estratégia competitiva capaz de atender as necessidades e preferéncias de clientes
com produtos personalizados, valorizando os seus atributos em preferéncia do menor preco. A
adocdo da estratégia de diferenciacdo pode ser operacionalizada de varias maneiras, como por
exemplo, através da marca, das especificidades e atributos do produto, de servicos
personalizados pré e pds-venda, de alternativas de financiamento, entre outras possibilidades.

Porter (2004) afirma que a empresa deve identificar todas as oportunidades de
reducdo de custo, assim como esgotar todas as possibilidades de diferenciacdo que nédo sejam
onerosas demais para a organizacdo. Acrescenta que apesar de ser quase impossivel ter mais
de uma empresa com lideranga em custo, € perfeitamente concebivel que varias empresas
obtenham sucesso com a ado¢édo de estratégia voltada para diferenciacéo.

Uma das estratégias, de acordo Porter (2004) ocorre quando se escolhe como foco
um determinado grupo de clientes ou um segmento de produtos. Nessa estratégia, a empresa
deve ser capaz de atender a um publico-alvo de forma mais efetiva do que seus concorrentes
que competem em um nivel amplo e que ndo possuem esse foco de atendimento. Ao adotar a

estratégia de enfoque, a empresa pode alcancar a diferenciacdo por atender melhor as
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necessidades de seu publico-alvo, ou ainda, atingir a lideranga em custos ao buscar menores
para atender o nicho desejado.

Hansen e Mowen (2001) esclarecem que muitas empresas ndo escolhem apenas uma
estratégia geral na definicdo do seu posicionamento estratégico, mas uma combinacao das trés

abordagens estratégicas gerais desenvolvidas por Porter.
2.3 NIVEIS ORGANIZACIONAIS E A GESTAO DE CUSTOS

E importante destacar, antes de aprofundar-se no contexto da GEC, a inter-relacéo
dos niveis organizacionais com a gestdo de custos. Num primeiro momento esta o contexto da
contabilidade de custos (nivel operacional), que proporciona informagdes para a contabilidade
gerencial (nivel tatico) e que evoluiu para contabilidade estratégica ou gestdo estratégica de
custos (PEREIRA, ARIMA e KOBAYASHI, 2004). Nesse sentido, para os autores, as
organizagOes podem ser divididas em trés niveis de influéncia ou hierarquia, que séo:

* Nivel estratégico: trata, em nivel de direcdo, das macros decisdes da organizacéo,
tais como a gestdo estratégica e o planejamento estratégico;

 Nivel tatico: trata do nivel gerencial da organizagdo, que da apoio ao nivel
estratégico e coordena as atividades operacionais;

* Nivel operacional: trata do nivel de execucdo das atividades fins da organizacéo,

onde sdo realizadas as tarefas mais rotineiras.

2.4 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Segundo Pacheco e Calarge (2005), a gestdo estratégica de custos pode ser utilizada
como importante instrumento gerencial na conducdo dos negdcios, mas para uma melhor
compreensdo de sua aplicagdo torna-se necessario entender as diferencas dos resultados
obtidos com aplicacBes de metodologias tradicionais e de gestdo estratégica.

Para que os dados ou informacgdes estejam disponiveis ao alcance dos
administradores, existem diversos sistemas de custeio que integram e demonstram a realidade
dos gastos da empresa. Ao longo do tempo varios sistemas foram desenvolvidos e
aprimorados e, atualmente, alguns séo adotados por grande parte das empresas, como sistemas
que norteiam a forma de ratear o custeio da organizagdo. Dessa forma, com informacdes

coletadas das operacgdes e das vendas, a administracdo pode empregar os dados contébeis e
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financeiros para estabelecer os custos de producdo e distribuicdo, unitarios ou totais, para um
ou para todos os produtos ou servicos prestados, além dos custos das outras diversas funcées
do negécio, objetivando alcancar uma operacdo racional, eficiente e lucrativa. (BRUNI;
FAMA, 2004).

Para Shank e Govindarajan (1997), é necessaria uma mudanca de paradigmas para
que se possa realmente adotar uma Gestdo Estratégica de Custos. O Quadro 1 evidencia o que

dever ser mudado de acordo com estes autores.

Quadro 1 - Paradigmas da tradicional contabilidade gerencial e a gestao estratégica de custos.

Paradigma da Contabilidade
Gerencial

Paradigma da Gestéo Estratégica de
Custos

Qual a forma mais
util de analisar os
custos?

« Em termos de produtos,
clientes e fungdes.

+ Com um grande enfoque
interno.

* O valor agregado ¢ um
conceito-chave.

* Em termos dos varios estagios da
cadeia de valor global, da qual a
empresa é uma parte.

* Com um grande enfoque externo.

* O valor agregado é visto como um
conceito perigosamente estreito.

Qual o objetivo da
analise de custos?

Trés objetivos se aplicam,
independentemente do
conceito estratégico:
manutencdo dos resultados,
direcionamento da atencdo e
resolucédo dos problemas.

Embora o0s trés objetivos estejam
sempre presentes, o projeto de sistemas
de gestdo de custos muda muito,
dependendo do posicionamento
estratégico  basico: ou sob uma
estratégia de lideranga de custos ou sob
uma estratégia de diferenciagdo de
produtos.

Como devemos
tentar compreender
0 comportamento
dos custos?

O custo é, primeiramente, uma
funcgdo de  volume de
producdo: custo variavel, custo
fixo, custo em degraus, custo
misto.

Custo é uma fungdo das escolhas
estratégicas sobre a estrutura de como
competir e da habilidade administrativa
nas escolhas estratégicas: em termos de
direcionadores de custos estruturais e

direcionadores de custos de execucao.

Fonte: Perez Jr.; Oliveira; Costa (2012).

A gestdo de custos, alinhada com o posicionamento estratégico da empresa, tem
como principio a aplicacédo de técnicas que permitem aos gestores, simultaneamente, reforcar
0 posicionamento estratégico e reduzir seus custos (COOPER; SLAGMULDER, 2003). Para
haver esta transicdo para uma gestdo estratégica de custos, é necessario repensar 0s sistemas
de custeio que esta relacionado ao modo pelo qual os custos sdo apropriados a producao.

A definicao do sistema de custeio pode ter grande influéncia nos custos de uma
empresa, pois, de acordo com o sistema adotado, determinados valores podem ou nao
fazer parte dos custos de produgdo. Assim, a decisdo de qual sistema utilizar vai
influenciar os valores dos custos de produgdo e, consequentemente, dos estoques e do

resultado de uma empresa. No sistema de custeio por absorcdo, sdo apropriados a
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producdo todos os custos, sejam eles fixos ou variaveis, diretos ou indiretos. Em suma,
todos os custos sdo absorvidos, inclusive os custos fixos.

No custeio variavel, como o préprio nome sugere, sdo apropriados aos produtos
somente 0s custos variaveis. Em comparacdo a absorgdo, o sistema de custeio variavel
antecipa a apropriagdo dos custos fixos ao resultado como se fossem despesas
operacionais. Para fins fiscais e de atendimento aos Principios Contabeis, o Gnico método
de custeio permitido é o por absorgéo.

O custeio baseado em atividades (ABC) é um método que procura reduzir as
distorcdes causadas pelo rateio arbitrario dos custos indiretos de fabricacdo. No ABC,
assume-se COmMO Pressuposto que 0s recursos de uma empresa sao consumidos por suas

atividades e ndo pelos produtos que ela fabrica (Figura 1).

Figura 1 - Quadro sin6tico do custeio por atividades.

‘ CUSTOS INDIRETOS ‘ CUSTOS DIRETOS

Direcionados as fungées Apropriados aos produtos
produtivas e auxiliares por meio de critérios
g controles objetivos

-

CEMTRC DE CUSTOS
PRODUTINVDS

Direcionadores
de custo

-

ATVIDADES PRODUTIVAS ‘—, PRODUTOS

Direcionadores
de atividades

Fonte: Perez Jr.; Oliveira; Costa (2012).

Segundo pesquisas realizadas por Reckziegel, Souza, Diehl (2007), as empresas que
adotaram o método ABC se mostraram satisfeitas, pois tiveram vantagens, como por exemplo,
uma maior exatiddo no célculo dos custos dos produtos, maior qualidade na informacéo e
eliminacdo das atividades que ndo agregavam valor aos produtos.

Conforme Perez Jr., Oliveira, Costa (2012), o custeio baseado em atividades também
pode contribuir com a identificacdo dos direcionadores de custos e atividades, colaborando

com a melhoria dos processos e produtos. Pode, ainda, identificar os custos que ndo agregam
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valor aos produtos e aos processos, de forma a aumentar a lucratividade atraves da eliminacéo

dos custos ou atividades desnecessarias.
2.5 PRINCIPAIS ELEMENTOS DA GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Na literatura que trata da gestdo estratégica de custos é recorrente o destaque dos trés
temas da abordagem de Shank e Govindarajan (1997), que sdo a anélise de cadeia de valor,
analise de posicionamento estratégico e analise dos direcionadores de custos.

O primeiro tema, a cadeia de valor, explora os elos existentes entre a empresa e seus
fornecedores e clientes, um reconhecimento de que a gestdo interna de custos, de forma
isolada, ndo é mais suficiente para o alcance da vantagem competitiva. Ignorar tal abrangéncia
é assumir riscos além dos necessarios e implicitos a atividade empresarial (HANSEN e
MOWEN, 2001; BACIC, 1994; MACHADO e SOUZA, 2006).

O posicionamento estratégico, segundo tema, é dependente também das informac6es
que se tem sobre o ambiente externo. Porter (2004) faz explicita mencdo a esse respeito
quando trata das estratégias competitivas genéricas e das cinco forcas que regem a
concorréncia. Por mais que tais elementos do posicionamento estratégico possam ter suas
limitacBes, conforme abordado por Greenwald e Kahn (2006), € reconhecido que as
informacdes de custos integram o processo dessa gestao estratégica em todas as suas trés fases
— formulagdo, implementacdo e controle da execucéo estratégica (BACIC, 1994).

Por fim o terceiro tema, os direcionadores de custos, também tratados por
determinantes de custos (ROCHA, 1999), sdo os fatores causais no consumo dos recursos. No
custeio baseado em atividades, o direcionador € a atividade que ocasiona o custo. Na gestdo
estratégica de custos, 0 conceito € mais abrangente e decorre das alternativas de estratégia
adotadas pela organizagdo. Shank e Govindarajan (1997) classificam os custos em duas
categorias: (a) direcionadores estruturais, no qual relacionam-se com a estrutura econdémica
estabelecida pela organizacdo para desenvolver suas atividades; (b) direcionadores
operacionais ou de execuc¢do, que se relacionam com o desempenho da organizacgéo e reflete a
capacidade dela em utilizar a estrutura na realizacdo das suas atividades. Miotto (2007)
desenvolve sua pesquisa nessa mesma linha de entendimento dos determinantes de custos e
oferece uma analise detalhada e exemplificada de cada um dos componentes que formam

essas duas categorias.
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2.6 PRATICAS DA GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

As préticas da gestdo estratégica de custos geram informagGes que podem contribuir
para que as empresas consigam assegurar uma vantagem competitiva. Para Hansen e Mowen
(2001) a gestdo estratégica de custos utiliza informacGes de custos para desenvolver e
identificar estratégias superiores capazes de produzir uma vantagem competitiva sustentavel.
No Quadro 2 é possivel identificar as principais praticas de GEC consideradas como mais

apropriadas para a gestdo estratégica das empresas.

Quadro 2 — Principais préticas de GEC.

(continua)

Pratica de GEC

Atributo Principal

Custeio baseado em
atividades (Custeio
ABC)

Desenvolvido para o custeio e gerenciamento das atividades que
consomem recursos e permitem a mensuracédo, identificacéo, reducao
ou até mesmo a eliminagdo das atividades que ndo geram valor ao
cliente.

Custeio de atributos

Prética para custeio que considera os atributos dos produtos como
objeto de custeio ou custeia os atributos que diferenciam os produtos
em relacdo as preferéncias dos clientes.

Benchmarking

Melhoria mediante identificacdo e anélise comparativa das melhores
praticas de gestdo de mercado.

Monitoramento da

posicdo competitiva

Coleta de informacbes sobre concorrentes relacionadas a vendas,
custos, produtos e participacdo de mercado.

Estimativa do custo da
concorréncia

Coleta indireta e de estimativa sobre o custo dos concorrentes com
base em clientes e fornecedores comuns e outras técnicas especificas.

Avaliacdo dos
concorrentes com base
nas demonstracdes
contabeis publicadas

Anélise das demonstraces contabeis dos concorrentes como fonte de
avaliacdo das respectivas performances econdmico-financeiras.

Mensuragdo integrada
de desempenho

Avaliagdo integrada de desempenho com medidas financeiras e ndo
financeiras na perspectiva do aprendizado e crescimento dos processos
internos, dos clientes e financeira.

Custeio do ciclo de vida

Avaliacdo do custo total dos produtos ao longo das fases do seu ciclo
de vida, como concepcdo, producdo, distribuicdo, consumo e descarte.

Custeio da qualidade

Monitoramento de custos da qualidade de produtos e servigos,
inclusive as decorrentes de falhas internas (retrabalho e sucatas) e
externas (devolugOes e garantias).

Custeio e precificacdo
estratégicos

Custeio do posicionamento de mercado, busca da vantagem
competitiva e reagfes dos concorrentes a mudancas de precos.

Custeio-meta

Determinacgdo do custo aceitavel, calculado a partir de preco de venda
aceitavel pelo mercado menos o lucro desejado.

Andlise da cadeia de
valor

Monitoramento das oportunidades existentes nos vinculos externos
com clientes e fornecedores.

Analise de custo

intangivel

Analise de custos ocultos, frutos de itens estruturais e ineficiéncia de
gestdo, decorrente da existéncia de fatores intangiveis e resultantes da
formacdo de ativos intangiveis, como a competéncia para a inovacao.

Revista Conectus, Caxias do Sul, RS, v.1 n.1, mar./abr. 2021.



https://www.treasy.com.br/blog/benchmarking

93

conectus

(conclusdo)

Préatica de GEC Atributo Principal

Anélise de custo ambiental Anélise dos custos decorrente da busca ou falta da ecoeficiéncia
ambiental em atividades de recuperacdo, monitoramento e
reciclagem de produtos e residuos.

Analise de custo logistico Andlise dos custos de abastecimento, aquisicdo, distribuicdo e
armazenagem de insumos e produtos.
Andlise de Custo Kaizen Anélise com foco na melhoria continua de processos para a redugdo

de custos durante o ciclo de vida do produto.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

3 MATERIAIS E METODOS

O presente artigo trata de um estudo de caso, cuja pesquisa classifica-se como
descritiva, pois se limita a descrever a realidade do objeto de estudo. Dada a pretenséo de que
0 resultado dessa pesquisa possa ser aplicado na solu¢do de problemas que normalmente
ocorrem nas empresas, caracteriza-se ela, quanto a natureza, como uma pesquisa aplicada. De
acordo com Hussey e Collins (2005, p. 27) “a pesquisa aplicada é aquela que foi projetada
para aplicar suas descobertas a um problema especifico”.

Utilizou-se como estratégia de pesquisa o0 estudo de caso Unico, visto a permissdo a
pesquisadora sobre a verificagdo in loco, com maior profundidade, dos determinantes do
fendmeno ocorrido. Segundo Marconi e Lakatos (2008, p. 274) “estudo de caso refere-se ao
levantamento com mais profundidade de determinado caso ou grupo humano sob todos 0s
seus aspectos”. Um protocolo de estudo de caso especifico foi desenvolvido visando assegurar
a qualidade e objetividade da pesquisa.

Quanto a abordagem do problema, tem-se uma pesquisa qualitativa, dado que ela
possibilita destacar as caracteristicas do objeto de estudo que ndo seriam observadas por meio
de uma pesquisa quantitativa. A respeito disso, Gil (1999) diz que o estudo é qualitativo,
quando ndo séo utilizadas técnicas estatisticas na elucidacdo da problemaética.

Para a coleta de dados, foi elaborado um questionario com perguntas abertas e
elaboradas com base no referencial teorico apresentado. Para algumas questdes adotou-se a
medicdo de intensidade com o uso da escala de Likert de 6 pontos. Este questionario foi
aplicado por meio de entrevista estruturada realizada com a gerente administrativo financeiro,
responsavel pela gestdo de custos da empresa. Para Marconi e Lakatos (2008, p. 93) a
entrevista estruturada “é aquela em que o entrevistador segue um roteiro previamente

estabelecido; as perguntas feitas ao individuo sdo predeterminadas”.
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A anélise dos dados, face o objetivo do estudo, seguiu a abordagem qualitativa. A
partir dessa analise, optou-se por apresentar os dados no formato de tabelas, identificando-os
de forma mais objetiva. Para Calvo (2004) a tabela € um quadro que resume um conjunto de
observagdes, cujo objetivo é o de produzir uma impressdo mais rapida e viva do fendmeno em
estudo.

O presente estudo foi elaborado em uma empresa de médio porte que atua no ramo
de fabricacdo de artigos de metal para uso domestico, cujo faturamento anual meédio
corresponde a R$70.000.000,00 (setenta milhdes de reais), sendo tributada pelo Lucro Real.
Atualmente a empresa é referéncia na producédo de panelas, frigideiras e utensilios para forno
e fogdo, em puro aluminio, com revestimento antiaderente e possui cerca de 390 itens
voltados ao mercado profissional e de uso doméstico, distribuidos em todo o Brasil e em mais
de 15 paises.

No mercado externo, as vendas estdo concentradas em sua maior parte ha América
do Sul, principalmente na Argentina (maior cliente no exterior), Paraguai e Uruguai. Fora do
continente americano, os produtos tém sido comercializados até mesmo para paises distantes,
como o Libano.

No mercado interno as vendas concentram-se principalmente na regido Sudeste,
porém os principais clientes séo redes de grande influéncia que realizam compras de volume
significativo e que sdo responsaveis pela maior parte do faturamento mensal, estando
localizadas em diversos lugares do Brasil e do mundo, dentre elas: Zaffari, Angeloni e
Condor.

Dentre os principais concorrentes da empresa, destacam-se a Tramontina e a Brinox,
ambas localizadas também na regido da serra galcha. Porém, o que a diferencia desses
concorrentes € o mix de produtos, menos diversificado, embora tdo consolidado no mercado

quanto os demais.
4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A entrevista com a profissional responsavel pela gestdo de custos da empresa ocorreu
no més de junho de 2020 e foi desenvolvida em duas etapas. A primeira foi utilizada para

esclarecer os objetivos da pesquisa e, a segunda, para aplicacdo do questionario com as

questdes pertinentes ao objetivo do estudo. O questionario foi apresentado com alguns dias de
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antecedéncia para conhecimento prévio pela entrevistada, possibilitando alguns
esclarecimentos iniciais.

A pesquisa foi realizada considerando os niveis operacional, tatico e estratégico,
envolvendo as formas de divulgacdo interna das informac@es contabeis e de custos, em cada

nivel acima citado, relacionadas a contabilidade geral, gerencial e estratégica.
4.1 ASPECTOS GERAIS DE ATUAC}AO E DA GESTAO ESTRATEGICA DA EMPRESA

As respostas dadas pela entrevistada permitem tracar o perfil dos aspectos gerais que
subsidiam a atuacdo da empresa. Foi identificado que a empresa atua em um mercado com um
consideravel nivel de concorréncia, predominando um misto de producdo em massa e
producdo personalizada. O ciclo de vida dos produtos € classificado como médio, havendo um
variado mix de produtos.

Além dessas questdes, tem-se também a caracterizacdo de uso frequente de
tecnologias avancadas de producéo e forte restricdo da concorréncia quanto ao aumento de
precos praticados.

No ambito da gestdo estratégica, em conformidade com as trés estratégias genéricas
de Porter (2004) mencionadas no decorrer do trabalho, o posicionamento estratégico central
da empresa esta na diferenciacdo de produtos, baseado na inovacdo. Entretanto, dada a
existéncia de um novo modelo de negbcio, 0 e-commerce e a abrangéncia de atuacdo
(presenca internacional), a empresa tem também orientacdes estratégicas focadas na busca de
uma melhor gestdo baseada em custos. A empresa adota regularmente o desenvolvimento do
planejamento estratégico como forma de direcionar as metas e colocar em pratica a estratégia
da empresa para manter-se competitiva.

Outro aspecto estratégico destacado pela entrevistada € quanto ao crescimento da
empresa, ocorrido pela aquisi¢cdo de terreno proprio para a construgdo de um espago fabril
mais amplo. Além disso, a perseverante busca de solucdes técnicas para os clientes e a oferta

de novos produtos tem sido a estratégia raiz para firmar o conceito da marca.
4.2 ASPECTOS DA CONTABILIDADE FINANCEIRA

O plano de contas esta estruturado para atender a legislagéo fiscal, inclusive no que

se refere a estrutura relacionada a contabilidade de custos. As contas de resultado, de acordo
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com sua natureza, estdo agrupadas por centro de custo e consolidadas por unidades de
negocio. Neste caso, 0 objetivo € o monitoramento do resultado operacional em cada um
desses niveis organizacionais. O plano de contas € unificado, incluindo tanto matriz quanto a
filial, o que facilita a consolidacao das informagdes também a nivel corporativo.

O balanco patrimonial e a demonstracdo do resultado sdo os relatorios contabeis de
uso corrente pela empresa e divulgados aos diretores e gerentes com periodicidade trimestral e
anual.

A contabilidade geral e de custos atende aos requisitos societarios tradicionais e de
gestdo e avaliacdo econémico-financeira da empresa. Em relacdo ao custo, a preocupacgéo
fundamental € a avaliacdo de estoques com a utilizacdo do método de custeio por absor¢édo e a
utilizacdo do custeio integral para a formacdo do preco de venda, expressando que dessa
forma é possivel chegar ao valor de “produzir e vender”, bastando entdo acrescentar o

lucro desejado para se obter o preco de venda final.
4.3 ASPECTOS DA CONTABILIDADE GERENCIAL

No ambito da contabilidade gerencial foram investigadas as praticas utilizadas nas
etapas de planejamento e controle, inclusive quanto a sua intensidade. Utilizou-se a escala de
Likert de 6 pontos, cujos extremos situam-se entre [1] ndo utiliza e [6] planeja utilizar. Todas
as respostas com referéncia & contabilidade gerencial foram dadas ao nivel [4] “utiliza
intensamente” para fins das seguintes questdes centrais: (a) controle das operagdes, com
informacdes de eficiéncia e qualidade dos processos executados; (b) custeio de produtos e de
distribuicdo; (c) controle administrativo das unidades operacionais; (d) controle estratégico
das unidades de negécios.

No emprego das técnicas de deciséo e controle, a empresa informou o grau [4] para:
(a) analise de margem de contribuicdo, suportada através de relatdrio especifico; (b) custeio
por centro de custo; (c) custeio pleno como ferramenta de controle do custo real, de
determinacdo do preco de venda e de elaboracdo do controle orcamentario. O ponto de

equilibrio é de uso eventual e obteve grau [2], significando utilizacdo apenas parcial.

4.4 ASPECTOS DA GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Revista Conectus, Caxias do Sul, RS, v.1 n.1, mar./abr. 2021.



97

conectus

Nesta etapa do estudo realizado, é apresentado o resultado da investigacdo sobre o
grau de utilizacdo e dos beneficios percebidos com as diversas praticas de GEC. Algumas
praticas foram assinaladas como nao utilizadas e sem qualquer sinalizagdo de provavel uso
futuro, sendo elas: (a) analises do custo do ciclo de vida; (b) custeio baseado em atividades -
ABC; (c) gestdo baseada em atividades — ABM e (d) custo meta. A tabela que segue (Tabela
1), demonstra os resultados obtidos seguindo a seguinte legenda:

*Uso: [1] Né&o utiliza; [2] Utiliza parcialmente; [3] Utiliza; [4] Utiliza intensamente;
[5] Ja utilizou e abandonou; [6] Planeja utilizar.

** Beneficio obtido: [1] Nenhum; [2] Pouco; [3] Intermediario; [4] Elevado; [5]

Muito elevado.

Tabela 1 — Préticas, Uso e Beneficios da GEC percebidos na empresa.

Prética Uso* Beneficio**
Anaélise do Custo Intangivel 3 3
Analise dos Direcionadores de Custos 4 5
Analise da Cadeia de Valor 4 4
Analise do Custo do Ciclo de Vida 1 1
Custeio Baseado em Atividades — ABC 1 1
Gestdo Baseada em Atividades — ABM 1 1
Mensuracdo e Anélise do Custo Ambiental 4 5
Mensuracdo e Analise do Custo da Qualidade 4 5
Analise do Custo dos Concorrentes 3 3
Custo Meta 1 1
Andlise dos Custos Logisticos 4 4
Custo Kaizen 2 2

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Em relacdo ao uso das atividades como base de praticas especificas, seja no custeio
(ABC) ou na gestdo (ABM), hd uma forte alegacéo da desfavoravel relacdo custo x beneficio,
um argumento bastante presente quando se investiga tais praticas.

Em relacdo ao custo meta, a expressiva utilizacao e satisfacdo quanto ao custo pleno
(utiliza intensamente e com beneficios elevados) é o principal argumento apresentado pela
entrevistada, se aplicando 0 mesmo com relagcdo ao custo kaizen. Segundo ela, isso é uma
decorréncia da predominancia do procedimento da precificacao realizada com base nos custos
e ndo na concorréncia, dado o posicionamento estratégico, na maioria dos casos, focado na

lideranca e inovagéo.
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Quanto as praticas declaradas de utilidade e beneficios intensos, o destaque foi dado
aos direcionadores de custos, a cadeia de valor, o custo ambiental e custo da qualidade. Existe
parceria com uma empresa italiana para a producgéo de tintas para o revestimento antiaderente,
com tecnologia eco eficiente, proporcionando ganhos ambientais e de mercado. Neste sentido,
a tecnologia € vista como importante direcionador de custos.

A analise da cadeia de valor é de relevante preocupacdo da empresa, principalmente
em relagéo aos requerimentos dos clientes e as parcerias com fornecedores. A empresa atua
fortemente junto aos clientes visando encontrar solugdes técnicas para o adequado uso do
produto. Mesmo ndo havendo um explicito uso do ABM, o interesse com a rentabilidade e
fidelizacdo de clientes direciona a identificacdo, eliminacdo ou reducdo de atividades que nao

geram valor.
4.5 RECOMENDACOES

Durante a realizacdo do trabalho, se percebeu a necessidade de estudos mais
especificos e pontuais quanto a utilizacdo ou ndo das praticas de GEC pela empresa objeto de
estudo e pela forte indicacdo presente na literatura. Entende-se que os achados nesta pesquisa
exploratéria criam as bases para a realizacdo de outras no formato de estudo de casos
multiplos e cross-case analysis. Os resultados de investigacdes com essas abordagens poderao
sinalizar, com respostas mais diretas e objetivas, os beneficios e dificuldades na implantacédo e
uso das praticas GEC abordadas nesta pesquisa e tratar questdes, por vezes paradoxais, em

relacdo ao assunto abordado.
5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo mapeou as praticas de gestdo estratégica de custos, com o objetivo de
identificar como uma empresa industrial, que atua em um mercado competitivo, valida os
procedimentos e beneficios destacados pela literatura como necessarios para alcancar a
vantagem competitiva.

O trabalho atingiu seu objetivo ao relacionar o mundo real da empresa pesquisada
com as principais praticas de GEC na literatura, enfatizando basicamente as utilizadas, as ndo

utilizadas e as com perspectivas de uso. Dentro do que foi possibilitado apreender com o
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conteddo das respostas da entrevistada, procurou-se identificar aspectos especificos quanto a
aplicabilidade e beneficios das praticas investigadas.

Constatou-se que mesmo com algumas limitagdes, h4& uma cultura de gestdo
estratégica na empresa. J& quanto a aplicacdo das praticas de GEC é evidente que exista a
necessidade de uma evolucdo mais acentuada, apesar do sucesso dos negdécios, conforme
declarado pela entrevistada. A utilizacdo do custo-total, em contraposicdo ao custo-meta e ao
custo kaizen, chama a atencéo, principalmente em funcdo da reconhecida dificuldade, voltada
para majoracédo de precos. O mesmo se aplica a necessidade de uma abordagem mais ampla
da andlise de custos da cadeia de valor e de custos dos concorrentes. Essas duas ultimas
praticas sdo colocadas em destaque, pois elas refletem a importancia que a literatura da para a
andlise externa de custos. Também foi possivel identificar a falta de planos para adocdo de
algumas das préticas analisadas, tais como o ABC, o ABM e o custo-meta. Percebe-se que a
ndo identificacdo objetiva dos possiveis beneficios ainda esta bloqueando tal adocéo.

Apesar de toda a énfase da literatura quanto a necessidade de adocao das praticas de
GEC, os achados desta pesquisa corroboram os resultados de aplicacfes apenas parciais
encontrados em outras pesquisas semelhantes, destacadas na introducdo deste estudo.
Portanto, comparativamente aos conceitos da literatura mais atual sobre gestdo de custos,
observa-se gque ainda ha muito a evoluir na sua utilizacédo pelas empresas.

Como alternativa de novos estudos sugere-se avancar na pesquisa da possivel relagdo
entre a adogdo das praticas de GEC e o desempenho de empresas. Acredita-se que estudos
comparativos pré e pos-adocdo das praticas possam quantificar mais objetivamente os

beneficios que a gestao estratégica de custos é capaz de proporcionar.
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RESUMO

Em torno de 47% do gés natural produzido no Brasil € de origem do gas associado ao petrdleo
dos reservatorios do pré-sal. Além das altas razdes gas/6leo, os reservatorios do pré-sal tém
como caracteristica elevados percentuais de didxido de carbono, o qual precisa ser removido,
para possibilitar o transporte e comercializacdo do gas, até o limite de 3% v/v. A selecdo do
melhor processo para aplicacdo offshore passa pelas analises de custos de implantacdo e
operacdo, analise energética, eficiéncia e capacidade de remocéo até o valor de especificacéo,
impacto ambiental e de seguranca, e também do footprint do sistema. Neste trabalho
apresenta-se uma analise comparativa entre as tecnologias disponiveis comercialmente e as
que estdo em fase de pesquisa e desenvolvimento. Destaca-se, neste trabalho, as recentes
investigacGes de novos materiais e compdsitos aplicaveis as tecnologias de remocédo de
dioxido de carbono através da permeacdo por membranas, e o estado da arte na aplicacdo
industrial destes materiais.

Palavras-chave: Gas natural. Dioxido de carbono. Membranas. Absorc¢do. Adsorcao.

ABSTRACT

About 47% of all natural gas produced in Brazil comes from the offshore oil reservoirs from
pre-salt. Besides the high Gas Oil Rates, pre-salt reservoirs are characterized by high carbon
dioxide concentrations, which must be removed to allow for gas transportation and
comercialization, up to the limit of 3% v/v. The selection of best process for offshore
applications goes through the analysis on the implementation and operational costs, energetic
analysis, efficiency and carbono dioxide removal capacity up to the limit of specification,
environmental impact and safety, and also system footprint. In this research it is presented a
comparative analysis among the commercially available technologies and those in the
research and development phase. It is highlighted, at this research, the recent investigations on
new materials and composites applicable to the carbon dioxide removal through membrane
permeation, and the state of art on the industrial application of them.

Keywords: Natural gas. Carbon dioxide. Separations. Membranes. Absorption. Adsorption.
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1 INTRODUCAO

De acordo com a Agéncia Nacional do Petroleo, Gas Natural e Biocombustiveis
(2019), também conhecida como ANP, cerca de 2.7 milhdes de barris de petroleo séo
produzidos diariamente no Brasil, sendo 40% provenientes das reservas do pre-sal. As
perspectivas para 0s proximos anos estimam um salto para 73%, em 2026, no percentual do
petroleo brasileiro produzido a partir destas reservas (EMPRESA DE PESQUISA
ENERGETICA, 2019), indicando projecdes de ampliacio dos investimentos em exploracio e
producdo nesta area. Na producdo de petroleo tem-se como subproduto o gas natural e como
residuo a agua produzida, os quais sdo encontrados em reservatdrio em proporcbes que
dependem da formacdo geol6gica do local.
Gés natural, conforme especificado pela ANP (2019):
E uma substancia composta por hidrocarbonetos que permanecem em estado gasoso
nas condicdes atmosféricas normais. E essencialmente composta pelos

hidrocarbonetos metano (CH,), com teores acima de 70%, seguida de etano (CzHs)
e, em menores proporcdes, o propano (CzHg), usualmente com teores abaixo de 2%.

O gés natural pode ser encontrado associado ao petréleo, tanto na forma de capa
acumulado acima da camada de 6leo quanto dissolvido no mesmo. O gés natural pode ainda
ser encontrado em reservas exclusivas de gas, onde é chamado de gas ndo-associado (ANP,
2019). Mais de 80% de todo gas natural produzido no Brasil vém de campos de producgéo
offshore, sendo que 68% da producéo total provém de reservas de gas associado ao petrdleo
(MINISTERIO DE MINAS E ENERGIA, 2019 a), sendo que 47% deste total sdo de origem
das reservas da camada pré-sal (EPE, 2019). Os reservatorios de petréleo no pré-sal, além de
contarem com altas proporc¢des de gas por unidade de 6leo (RGO), tém como caracteristica
um gas de elevadas concentragdes de CO, (INSTITUTO BRASILEIRO DE PETROLEO,
GAS E BIOCOMBUSTIVEIS, 2017).

O gés produzido associado ao petrdleo tem como possiveis destinos:

)} Reinjecdo no pogo produtor;
i) Especificacdo de parametros para transporte e comercializagéo;
iii) Queima em torres de flare.

Dadas as restrigdes a queima e emissdo atmosférica impostas pela regulamentacéao

ambiental e ainda as limitagdes de vazdo de reinjecdo em poc¢os injetores, tem-se como

alternativa a comercializacdo do gas produzido para que se possa garantir a viabilidade
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econémica da implementacdo de novos projetos para exploracdo do petréleo nas bacias do
pré-sal (ANP, 2000).
O transporte e a comercializagdo do gas natural devem atender as especificacOes para
enquadramento do gés solicitadas pela ANP, as quais incluem a limitacdo maxima de didxido
de carbono de 3% v/v em todo territério nacional. A Tabela 1 apresenta as demais

especificacoes.

Tabela 1 — Tabela de Especificacdo do Gas Natural.

Caracteristica Unidade Limite Método
Norte Nordeste Centro-Oeste, NBR ASTM D ISO
Sudeste e Sul
Poder Calorifico Superior kJ/m3 34.000 a 38.400 35.000 a 43.000 15213 3588 6976
kWh/m3 9,47 a 10,67 9,72a11,94
Indice de Wobbe kJ/m3 40.500 a 45.000 46.500 a 53.500 15213 - 6976
NUmero de metano, min - 65 -- - 15403
Metano, min %mol 68 85 14903 1945 6974
Etano, max. %mol 12 12 14903 1945 6974
Propano, max. %mol 3 6 14903 1945 6974
Butanos e mais pesados, %mol 15 3 14903 1945 6974
max.
Oxigénio, max. %mol 0,8 0,5 14903 1945 6974
Inertes (N,+CO,), max. %mol 18 8 6 14903 1945 6974
CO,, max. %mol 3 14903 14903 6974
Enxofre total, max. mg/m3 70 - 5504 6326-3
6326-5
19739
Gés Sulfidrico (H,S), max. mg/m3 10 13 10 -- 5504 6326-3
6228
Ponto de Orvalho da 4gua °C -39 -39 -45 - 5454 6327
a 1l atm, max.
Ponto de Orvalho de °C 15 15 0 -- -- 6570
hidrocarbonetos a 4,5
Mpa, max.
Mercurio, méax. ug/md -- - -- 6978-1
6978-2

Fonte: ANP (2008).

No cenario atual, 50 MMm?/d de gas sdo ofertados na producéo nacional, porém 22
MMm?®/d do gés para consumo interno é de origem da exportacio desde gasodutos da Bolivia
e Argentina ou ainda através do recebimento de Gas Natural Liquefeito (LNG) estrangeiro
(MME, 2019b). As politicas publicas atuais caminham para uma ampliagdo das rotas de

escoamento internas e buscam o barateamento deste produto para o consumidor final.
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As concentragdes de CO2 no gas natural dos reservatorios do pré-sal variam entre 10
a 45% enquanto que a razdo gas/6leo varia de 250 m3/m? a 300 m*/m3 nos campos em atual
exploracéo, podendo ultrapassar o valor de 600 m*/m? nos campos em desenvolvimento (IBP,
2017). Um exemplo é o campo de Libra, que possui gas associado com teor de CO2 na ordem
de 40% mol/mol. Outro caso é o campo de Japiter, que apresenta 79% molar de CO2 no gas
associado. O gas do pré-sal tem como caracteristica, ainda, ser reduzido em teores de H.S e
hidrocarbonetos pesados (C4+).

Os desafios técnicos para a viabilidade econdmica da exploracdo dos campos passam
por minimizar o impacto financeiro do tratamento deste gas, tornando-o também
financeiramente atraente para a comercializacdo (IBP, 2017). A ndo separacdo do gas
carbonico inviabiliza o transporte do CO», uma vez que 0 mesmo se trata de um gas com alto
potencial de corrosédo na tubulacdo e equipamentos utilizados nas rotas de escoamento
submarinas desde as unidades de producdo (UEP’s) até a costa, onde 0 gas sera tratado em
uma Unidade de Processamento de Gas Natural (UPNG).

Dadas as altas concentragdes de CO2 no gas do pré-sal, o processo de tratamento e
remog¢ao do mesmo ¢ de grande impacto econdmico nos projetos das UEP’s. A fim de tornar o
tratamento de gas economicamente viavel, requer-se, dentre outros fatores, a disponibilidade
de tecnologias limpas e baratas para a remocdo eficiente do CO,. Considerando, ainda, que
tanto a emissdo atmosférica quanto a queima do diéxido de carbono em torres de flare ndo séo
alternativas viaveis e sustentdveis, este gas € utilizado em tecnologias de Enhanced Oil
Recovery (EOR), nas quais a porc¢do rica em dioxido de carbono € reinjetada no reservatério
pelo método WAG (Water Alternating Gas) a fim de se aumentar a recuperacéo secundaria de
6leo (SANTOQOS, 2014).

A selecdo do processo mais adequado de separacdo de gases acidos do gas natural
depende de alguns fatores, tais como: volume diario de gas a ser processado, composi¢céo
inicial do gas e especificacBes finais requeridas para comercializacdo, custos de instalagdo e
operacgdo do sistema, impacto ambiental e seguranca da operacao e, ainda, especialmente nas
unidades offshore de exploracéo, a disponibilidade de espaco e peso nas plataformas para
alocacdo do sistema (SANTOS, 2014).

As tecnologias existentes se defrontam com limitagdes e desvantagens distintas.
Dentre elas, porém, tem-se na permeacdo por membranas a tecnologia com maior potencial de
atender aos parametros de eficiéncia e seguranca necessarios para que sua aplicabilidade no

tratamento de gads dos campos do pre-sal seja economicamente viavel. Desta forma, as
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pesquisas recentes focam no desenvolvimento e aprimoramento de materiais e estruturas para
aplicacdo em membranas de permeacao do gas natural.

Esta revisdo bibliografica propfe uma discussdo acerca das tecnologias ja
consolidadas para o processamento e remogéo de CO; do gas natural. E dado aprofundamento
na secdo de tecnologias de permeacdo por membranas, com uma analise de aplicabilidade
para as condic¢des do gas natural do pré-sal brasileiro e comparativo das mesmas nos quesitos
citados no parégrafo anterior, buscando-se ainda uma discussdo acerca de materiais e
processos em desenvolvimento e perspectivas para 0s proximos projetos de instalagdes

offshore.

2 TECNOLOGIAS DE REMOCAO DE DIOXIDO DE CARBONO APLICADAS AO
GAS NATURAL ASSOCIADO AO PETROLEO DE RESERVATORIOS OFFSHORE

2.1 REMOCAO DE DIOXIDO DE CARBONO POR ABSORCAO
2.1.1 Absorcéo Quimica

Aminas sdo substancias quimicas organicos derivados do grupamento aménia (NHs)
pela substituicdo de um, dois ou trés hidrogénios por cadeias alifaticas ou aromaticas.
Dependendo do nimero de hidrogénios substituidos, a amina seré classificada como primaria
(um H* substituido), secundaria (dois H* substituidos) ou terciaria (todos os H* substituidos).
Os processos de captura de CO2. com aminas compreendem duas fases, sendo uma primeira de
dissolugdo do gas na solucdo aquosa de amina e, 0 segundo, de reacdo entre a solucdo
levemente acida e a amina, que € uma base fraca.

Em aminas primarias como MEA (monoetanolamina) ou DEA (dietanolamina), as
reagOes que levam a formacdo do carbamato, acima mencionadas, predominam por serem
mais rdpidas que a hidrolise do CO.. Devido as diferencas de mecanismo de reacdo para
absorcéo, aminas primarias e secundarias tem rendimento de aproximadamente 0,5 MOL de
CO, removido para cada mol de amina empregado no processo, enquanto aminas terciarias
podem render até 1 mol de CO por mol de amina (RUFFORD et al, 2012).

Os processos industriais de remogdo de CO> com o uso de aminas geralmente

incluem:
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e Vaso contator, onde ocorre a reacdo entre o CO- advindo do gas natural com a
solucgéo aquosa de amina;

e Separador onde é removida a amina carreada com o gas doce;

¢ Vaso flash onde é removido o gas da corrente de amina;

e Vaso regenerador;

e Refervedor de amina

e Vaso acumulador

e Filtros, bombas e trocadores de calor.

Operac0es tipicas requerem pressdes de trabalho entre 50 e 70 barg nos vasos
contatores (RUFFORD et al, 2012), enquanto a temperatura necessaria para recuperacdo do
solvente no refervedor € da ordem de 140°C (NASCIMENTO, 2012). Segundo o autor
Rufford et al (2012), dada a configuracdo do solvente como uma solucdo aquosa, a etapa de
absorcdo quimica deve preceder sempre a de desidratacdo no tratamento do gas natural, uma
vez que o contato fard& com que o0 gas absorva agua do solvente de forma a estar
desenquadrado das especificacdes de umidade permitidas para transporte do mesmo.

O inicio da aplicacao de processos industriais de separacao de CO> por absor¢cdo com
aminas remonta a década de 30, quando a primeira patente de processo utilizando TEA
(trietanolamina) foi aplicada. Com o aprimoramento da tecnologia, novas aminas foram
estudadas e estdo disponiveis comercialmente, dentre elas a monoetanolamina (MEA),
dietanolamina (DEA), diglicolamina (DGA), metildietanolamina (MDEA). Muitos processos
utilizam também misturas de aminas primarias/secundarias com aminas terciarias, dado que
estas primeiras tem uma alta reatividade com o COy, enquanto as terciarias apresentam
melhor rendimento e menores pressdes de vapor. Apesar de se tratar de um processo ja
consolidado e com ampla utilizagdo industrial, 0 processamento com aminas apresenta certas
desvantagens que inviabilizam sua utilizacdo em plantas de processamento offshore de gas
natural do pré-sal, tais como:

e Altos custos de projeto: dado o carater corrosivo das aminas, S0 necessarios
materiais especiais para revestimento de equipamentos e tubulagdes no sistema.

e Altos custos operacionais: a demanda energética é alta, principalmente no
refervedor, devido as altas temperaturas requeridas. Além disso, 0s custos com reposi¢do
de solvente devem ser levados em conta. O custo operacional de compressdo do géas para se
atingir a pressdo de operacdo no contator também € um fator que deve ser levado em

consideracdo, apesar de ser requerimento em outras tecnologias disponiveis.
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e Seguranca operacional: os solventes a base de amina caracterizam-se por serem
altamente inflaméveis, com altas pressfes de vapor e podem explodir quando entram em
linhas de dreno/esgoto. Além disso, sdo altamente toxicos quando inalados e ingeridos e
também corrosivos a pele.

e Footprint: Coelho apud Nascimento (2012) mencionam que estes processos
requerem uma série de estagios da coluna de absorcao e consequentemente elevadas alturas
de coluna, impactando no peso e area ocupada pela planta. Em plataformas offshore, dada
a limitacdo de peso e espaco nas unidades, a viabilidade de tais processos depende

diretamente das vaz0es e taxas de remocao requeridas.
2.1.2 Absorcao Fisica

O processo de remocdo de CO; pela absorcéo fisica compreende a solubilizagdo do
CO- presente no gas natural no solvente, sem que haja rea¢do quimica envolvida, sendo este
totalmente guiado pela solubilidade do géas no solvente selecionado (RUFFORD et al, 2012).
Trata-se de um processo mais simples e com menor dispéndio energético, em comparagao
com o processo de absorcdo quimica, uma vez que necessita apenas de um vaso separador
onde o0 CO; ¢ absorvido pelo solvente e um vaso de flash onde o mesmo ¢é entdo liberado,
geralmente sem necessidade de aquecimento para recuperacdo do solvente (GADELHA,
2013).

O processo Rectisol, patenteado pela Air Liquide, utiliza metanol a temperaturas
abaixo de 0°C como solvente e é beneficiado por altas pressbes de operacdo e altas
concentracfes de CO2 no gas de alimentacdo (LINDE, 2019). Selexol é um processo
patenteado pela UOP LLC, que utiliza como solventes misturas de dimetil éter e
polietilenoglicéis (UOP, 2019). J& o processo Purisol, patenteado pela Lurgi, utiliza
Metilpirrolidona como solvente, também conhecido como NPM ou M Pyrol. Um comparativo
entre os solventes Purisol, Selexol e Fluor demonstram que Purisol apresenta uma maior
afinidade e seletividade para gases &cidos, incluindo o CO., sendo, o mais volatil
(MANNING, 1991).

As vantagens, em qualquer dos processos, incluem uma boa seletividade na
solubilizacdo do CO2 em detrimento do H>S eventualmente presente no gas natural, o que

permite remocéo consideravel do CO> mesmo em gases em que ha presenca de H>S. Em
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contrapartida, quando ha presenca de hidrocarbonetos pesados (Cs"), estes sdo também
absorvidos pelo solvente, reduzindo a eficiéncia de remocéo do CO, (GADELHA, 2013).

Para a autora Gadelha (2013), a absor¢do fisica tem como vantagem o uso de
solventes de menor impacto ambiental, geralmente biodegradaveis, de baixa toxicidade ao
contato humano e nao-explosivos. Tratam-se de solventes de maior custo em comparagao com
0S quimicos, porém requerem pouca ou nenhuma energia para recuperacdo do solvente, uma
vez que esta ocorre a temperatura proxima a ambiente por simples expansdo do solvente no
vaso flash. Estes sdo aplicaveis somente quando a pressao parcial do gas a ser removido na
corrente de entrada ¢ alta e, diferentemente dos processos de absor¢do quimica, podem ser
utilizados tanto antes quanto ap6s a etapa de desidratacdo do gas, sendo inclusive promotores
da remogéo de umidade do mesmo (RUFFORD et al, 2019).

Existem ainda processos que mesclam absor¢do quimica com fisica, como o Sulfinol
da Shell, que utiliza um solvente composto de diisopropanolamina (30 a 45%)
metildietanolamina (MDEA), sulfolano (40 a 60%) e agua (5 a 15%). Em comparagdo com o
processo fisico, Sulfinol pode atingir menores concentracdes de gases acidos no produto e
tende a menores taxas de absor¢do de hidrocarbonetos pesados. Em comparacdo a absorcéo
quimica, este método requer menor consumo energético na recuperacdo do solvente e

apresenta menor tendéncia a corrosdo do sistema (SULFINOL, 2019).
2.2 REMOGAO DE DIOXIDO DE CARBONO POR ADSORGAO

Processos de separacdo de gases por adsorcao utilizam-se de leitos recheados com
materiais sélidos que adsorvem seletivamente um gas em detrimento do outro na superficie do
solido. Tais processos requerem pelo menos dois leitos em paralelo que atuem alternadamente
em uma etapa de adsorc¢éo até a saturacdo do leito e a outra etapa de regeneracgéo, na qual um
gas previamente tratado circulara pelo leito, reabsorvendo o gas impregnado, preparando-o
para uma proxima etapa de adsorgé&o.

O principio de adsorcdo preferencial de um gas em detrimento de outro na mistura
gasosa ocorre pelos seguintes mecanismos, conforme demonstra Santos (2014):

i) Diferenca de interagdo entre o gas adsorbato e a superficie do adsorvente quando o

sistema atinge o equilibrio;
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ii) Diferencas de tamanho/formato entre os gases na mistura, facilitando a adsor¢édo
preferencial de um nos poros do adsorvente, em detrimento do outro, de maior tamanho ou
formato que inviabilize sua entrada no poro;

iii) Melhor caracteristica cinética de difusdo pelos poros do adsorvente do gas
adsorbato.

Apesar de existirem mais de trinta materiais adsortivos ja estudados para 0s
mecanismos de separagédo entre CO2/CHa e pelo menos quatro processos industriais utilizando
mecanismos de adsor¢do patenteados e em uso (RUFFORD et al, 2012), considera-se inviavel
a aplicacdo destes para grandes vazdes de gas e grandes concentraces de CO», especialmente
em ambiente offshore, dado o footprint do sistema, gerado especialmente pelas grandes
quantidades massicas de adsorvente para se atingir a eficiéncia desejada, gerando moédulos de
peso elevado (REIS, 2017).

2.3 REMOCAO DE DIOXIDO DE CARBONO POR CENTRIFUGACAO

As centrifugas a gas vem sendo estudadas para separacdo de CO2 em correntes cujo
percentual deste componente é alto, dado que o principio de separacdo neste processo € a
diferenca de peso molecular entre os componentes, o que ocorre entre 0 CHa4 (16 g/mol) e CO>
(44 g/mol). Néo sdo encontrados, entretanto, na literatura ou na industria, patentes de
processos e equipamentos aplicaveis para processamento de gas natural, possivelmente devido
aos custos de implantacdo e operacdo elevados em comparacgdo a tecnologias ja consolidadas
(NASCIMENTO, 2012).

Em relacdo a destilacdo a baixa temperatura, seu uso para separagdo de gases baseia-
se na diferenca de pressdo de vapor entre 0S componentes, apresenta-se como uma boa
possibilidade para separacdo CH4/CO., cuja volatilidade relativa KCH4/KCO, é de 5:1.
Dentre os desafios do processo, incluem-se a formacdo de CO. solido (gelo-seco) e a
formacédo de aze6tropo entre 0 CO> e etano (SANTOS, 2014). O processo mais amplamente
utilizado para solucao destes problemas é o Ryan/Holmes, que adiciona hidrocarbonetos mais
pesados a mistura, alterando suas propriedades. Existem ainda o Cool Energy Criocell e o
CFZ™, patenteado pela Exxon Mobil, que utiliza apenas uma torre de destilagdo, gerando
uma corrente liquida rica em COz e uma corrente de topo rica em metano (VALENCIA, 2008;
VALENCIA, 2012).
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2.4 REMOCAO DE DIOXIDO DE CARBONO POR PERMEACAO COM MEMBRANAS

O uso de membranas para a separacdo de gases iniciou-se nos anos 80 com
instalacOes para separacdo de hidrogénio e, desde entdo, a aplicabilidade da mesma para
outras separagOes, incluindo a separagdo de CO, do gas natural, que fez com que se
desenvolvessem uma série de materiais, bem como configuragdes estruturais e de modulagéo
dos sistemas. Marcos no desenvolvimento e aplicacdo de membranas para separacdo de CO-
incluem a primeira planta de membranas em espiral, compostas de acetato de celulose,
instalada em 1983 pela Cynara. Posteriormente, as primeiras membranas em configuracao de
fibra oca, compostas de poliimida, foram instaladas pela Medal, em 1994. A maior planta de
membranas de acetato de celulose foi instalada, em 1995, pela UOP, no Paquistéo e,
posteriormente, ampliada em 2008 (BERNARDO E CLARIZIA, 2013).

Segundo Crivellari (2016), as unidades offshore do pré-sal ja se utilizam de
tecnologias de membranas para remoc¢do de CO2 do gas, sendo trés delas operadas com
membranas da Honeywell (UOP). Outras unidades mais recentes utilizam-se de membranas
de fibra oca em acetato de celulose da Cynara (PUMPING, 2013). Membranas podem ser
categorizadas segundo uma série de caracteristicas. Pode-se citar inicialmente a classificacdo
entre membranas porosas e densas. Nas primeiras, a seletividade aos componentes dependera
do tamanho do poro da membrana e do tamanho das moléculas a serem separadas
(CRIVELLARI, 2016). A transferéncia de um lado ao outro ocorre pela passagem direta de
determinado componente através dos poros da membrana. Membranas densas, por sua vez,
realizam separacdo através de mecanismos de solucdo-difusdo e sdo as mais amplamente
utilizadas industrialmente para separacdo gasosa (RUFFORD et al, 2016). O mecanismo de
transporte que rege a separagdo por membranas pode ser descrito por uma série de etapas que
séo, segundo Kohl (1997):

a) adsorcdo do gas na superficie da membrana;

b) dissolucéo no gas na membrana;

c) difusdo do gés atraves da membrana;

d) liberacéo do gas na superficie oposta e

e) dessor¢do do gas na superficie oposta.

Os materiais poliméricos podem ser distintos em duas categorias: vitreos e
elastoméricos. Polimeros vitreos séo rigidos e operam abaixo da sua temperatura de transicdo

vitrea (Tg). A permeabilidade do gas por esse material (Tabela 2) é determinada pelo didmetro
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cinético dos gases, ou seja, quanto maior o diametro cinético, menor a sua permeabilidade. Os
polimeros elastoméricos, por sua vez, séo flexiveis e leves, sua operacdo ocorre acima da Ty,
possuem caracteristicas opostas aos vitreos, ou seja, apresentam alta mobilidade segmental
das cadeias e tempo de relaxagéo baixo.

Tabela 2 — Permeabilidade (em Barrer) medidas para gases puros, na temperatura dada, para
diversos polimeros.

Polimeros Elastomeros Polimeros Vitreos
Componente  Silicone a Borracha Acetato de Polissulfona  Poliimida (UBE
25°C natural a 30 °C  Celulose a 25 °C 35°C industries) a 60 °C
H> 550 41 23 14 50
He 300 31 33 13 40
07) 500 23 1,6 1,4 3
N2 250 9,4 0,33 0,25 0,6
CO; 2700 153 10 5,6 13
Metano 600 30 0,36 0,25 0,4
Etano 2100 - 0,20 - 0,08
Propano 3400 168 0,13 - 0,015
Butano 7500 - 0,10 - -

Fonte: Crivellari (2016).

A seletividade de permeacdo de gases em relacdo ao metano, principal componente
do gas natural, estdo apresentados na tabela 3. Seletividades muito altas ou muito baixas
indicam alto potencial de separacdo para os componentes, enquanto seletividades iguais ou

proximas a 1 indicam inviabilidade de aplicacdo do material na mesma.

Tabela 3 — Seletividade para separacdo de impurezas do gas natural e materiais tipicamente
utilizados.

Categoria do polimero Seletividade tipica em

Componente Polimero geralmente usado x
geralmente usado relacdo ao metano
Cco, Vitreo Acetato (_Jl_e qelulose, 10 - 20
poliimida
H,S Elastomérico Copolimero de éter-amida 20 - 40
Nitrogénio Vitreo Poliimida, polimeros 2-3
perfluorados
H.O Vitreo ou elastomérico Diversos polimeros > 200
Butano Elastomérico Elastémero de silicone 7-10

Fonte: Crivellari (2016).
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Nota-se que a eficiéncia da membrana é afetada pela pressdo parcial do componente
a ser separado na corrente gasosa, a qual depende da pressdo de entrada da corrente e da
fracdo molar do g&s na mesma. A diferenca entre os potenciais quimicos em ambos os lados
da membrana é a forca motriz para a transferéncia. Outros fatores operacionais afetam
diretamente a permeacdo pela membrana e seus efeitos sdo explicitados por Kohl e Nielsen
(1997) na Tabela 4.

Tabela 4 — Sensibilidade do processo a fatores operacionais.

Variacdo Efeito
Aumento do dp Aumento na vazdo do permeado; diminui¢do da concentracéo
do componente mais permeavel (geralmente COz) no
permeado
Aumento da vaz&o de Diminui a porcentagem de recuperacdo do CO, como
alimentagéo permeado e diminui a pureza de retentado, apesar de

aumentar a pureza do permeado

Diminuicdo da vaz&o de alimentacdo Diminui a eficiéncia de separacdo (abaixo de um valor

critico)

Aumento da temperatura Aumenta a maioria das permeabilidades em torno de 10-
15%/10°C

Aumento da area de permeacao Aumento da pureza do retentado

Diminuicéo da area de permeacéo Aumento da pureza do permeado

Fonte: Kohl e Nielsen (1997).

Quanto a configuracdo das membranas, dentre as modula¢6es em quadros e placas,
espiralada e fibra oca, destacam-se nas aplicagcdes offshore as de fibra oca, especialmente
devido a possibilidade de maiores areas de contato gas/membrana por unidade de volume, o
gue consequentemente tende a aumentar a eficiéncia de separacdo enquanto reduz-se o
footprint requerido para atingir-se a especificacdo do gas. Enguanto membranas em
configuracdo espiralada atingem a faixa de 300 a 1000 m?/m?3, membranas em fibra oca
podem atingir entre 600 e 1200 m2/m3 em cada unidade capilar, chegando a até 30000 m2/m3
por fibra (PINTO; ARAUJO; MEDEIRQS, 2009).

Membranas de configuracéo tradicional de placas atingem um méaximo de 400 m2/m3.
Kohl e Nielsen (1997) afirmam que a complexidade na fabricacdo de membranas em fibra oca
reduz a variedade de materiais passiveis de serem dispostos nessa configuragdo e membranas
em espiral tendem a apresentar maiores taxas de permeacdo, compensando a menor area de
contato em relacdo as de fibra oca para apresentar a mesma eficiéncia por area ocupada.

Outros comparativos entre membranas de fibra oca e espiral sdo apresentados por Grava
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(2013, apud ROCHA, 2015), na Tabela 5, onde o indicador em verde representa a

configuracdo que possui vantagem em cada parametro analisado (ROCHA, 2015).

Tabela 5 — Comparacédo dos tipos de membrana.

Parametro Fibra Oca Espiralada

Resistencia a pressao l
Tolerancia a condensacdo de liquidos ‘
Superaquecimento do gas t
Inspe¢do/Manutencéo t
Area Ocupada t

Custo de Instalacdo (CAPEX) t
Custo de Operagéo (OPEX) t

Fonte: Rocha (2015).

Observa-se que, devido a maior complexidade na fabricacdo de estruturas de
membranas em fibra oca, estas apresentam um custo inicial mais elevado em comparagdo com
as em espiral. Com o tempo de operacao, porém, este custo tende a ser compensado dada a
menor necessidade de manutencdo, menor requerimento de interven¢do manual na operacao
(reduzida quantidade de partes moveis no sistema) e, portanto, menor custo também com
empregados fixos. Além disso, membranas de fibra oca tem uma vida util elevada, requerendo
troca completa dos elementos internos da membrana em intervalos que podem ser de até sete
anos (SCHLUMBERGER, 2019) e dependerdo principalmente da forma de operacdo das
mesmas, qualidade do gas de alimentacdo (impurezas, umidade) e ocorréncia de paradas de
emergéncia, que submetem as membranas a condi¢fes transientes de pressdo e temperatura.
Conforme LAVEZO (2006), a maioria dos processos industriais utiliza-se de membranas de
fibra oca devido aos seus baixos custos de producéo.

Para ROCHA (2015), o projeto de uma membrana para remocao de CO- deve levar
em conta os seguintes fatores:

) A seletividade e permeabilidade da membrana;
i) A concentracdo de CO2 no gas;

iii) O preco do gas natural;

iv) A localizacédo da planta.
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Rufford et al (2012) complementam esta lista com outros fatores:
)} Volume de gas a ser processado;
i) Condicdao de pressdo e temperatura do gas de alimentago;
iii)  Concentracdo de contaminantes na corrente de alimentacao;
iv) A pureza requerida para as correntes;
V) NUmero de estagios necessarios.

Em relacdo ao nimero de estagios, a configuracdo mais simples considera apenas um
estdgio de separacdo. Quando se deseja obter um permeado mais puro, ou seja, mais
concentrado em CO2 e com menor perda de hidrocarbonetos na corrente que sera reinjetada
no poco, faz-se necessario utilizar mais estagios em série. Para tal configuracdo, re-
compressores do gas permeado se fardo necessarios, 0 que elevara o espaco e peso ocupado
pela planta de permeacdo na unidade, bem como consumo energético da mesma (ROCHA,
2015). O autor ainda estima que 10% a 15% do metano na corrente de alimentacdo seja
perdida para o permeado a cada estagio, enquanto que Yang et al. (2009 apud ROCHA, 2015)
estimam um consumo energético de 107,5 kJ por m3 do gas de alimentagdo. Estes autores
afirmam ainda que processos com membranas, com até dois estagios de separacdo, ainda
consomem menos energia que um mesmo processo utilizando aminas.

Rocha (2015) afirma ainda que nas instalacGes de producdo de petrdleo offshore do
pré-sal da Bacia de Santos atualmente em operacdo, 0s projetistas optaram por apenas um
estdgio de membrana, reduzindo assim o custo de investimento e principalmente o de
operacdo. Um dos maiores desafios em relacdo as membranas se observam na
proporcionalidade inversa entre os valores de permeabilidade em relacdo ao CO; e
seletividade de permeacdo deste em relagcdo ao metano. Encontrar materiais ou configuracgoes
que permitam atingir-se a especificagdo do gas tratado sem, todavia, incorrer em significativas
perdas de metano para o gas permeado tem sido razdo para diversas pesquisas.

Observou-se gque, enquanto a solubilidade em polimeros é constante, os coeficientes
de difusividade variam significativamente conforme o tratamento dado ao material.
Intuitivamente, materiais com os maiores coeficientes de difusdo possuem uma maior abertura
de poros, o que faz com que percam em seletividade. O conceito de limite superior foi
revisado por Robeson (1991) para levar em conta 0s recentes desenvolvimentos € novos
materiais lancados, demonstrando que os avangos nas pesquisas elevaram a curva limite para

novos patamares. Alcheikhhamdon (2017) aborda a permeabilidade de diversos materiais
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poliméricos para o CO, (em Barrer, ou 10"%cm3srp*cm/cm2*s*cmHg) e a seletividade dos

mesmos em relacdo ao metano, conforme pode ser visto na Tabela 6.

Tabela 6 — Dados de permeabilidade e seletividade de CO, em materiais poliméricos.

Membrana Polimérica Permeabilidade Pcoy (Barrer) Seletividade acozicha

PVSH doped polyaniline 0,029 2200
Polypyrrole 6FDA/PMDA (25/75)-TAB 3,13 140
Polyimide TADATO/DSDA (1/1)-DDBT 45 60
Poly(diphenyl acetylene) 3a 110 47,8
Polyimide 6FDA-TMPDA/DAT (1:1) 130,2 38,9
Polyimide 6FDA-TMPDA/DAT (3:1) 187,6 33,9
Polyimide PI-5 190 33,9
Poly(diphenyl acetylene) 3e 290 31,5
Poly(diphenyl acetylene) 3f 330 27,5
Polyimide 6FDA-TMPDA 5557 22,7

Polyimide 6FDA-durene 677,8 20,18
6FDA-based polyimide (8) 958 24
PIM-7 1100 17,7

PIM-1 2300 18,4

PTMSP 19.000 4,42

PTMSP 29.000 4,46

Fonte: Alcheikhhamdon (2017).

A evolucdo das pesquisas no estudo de novos materiais para separacdo de gases
demonstrada pela revisao do estudo de Robeson (2008) se confronta com uma evolugdo muito
menos acelerada na consolidacdo da aplicabilidade industrial de tais materiais. A Tabela 7,
apresentada por Lavezo (2006), mostra as principais tecnologias utilizadas industrialmente e o

mercado que as mesmas movimentam.

Tabela 7 — Principais mercados da separacdo de gases e produtores de sistemas de

membranas.
o Principal material usado na ) ] Mercados principais/vendas
IndUstria Tipo de médulo )
membrana anuais calculadas
Kvaerner Acetato de Celulose Espiral o )
i Principalmente separacdo de gas
Separex (UOP) Acetato de Celulose Espiral .
i natural US$ 30 milhGes/ano.

Cynara (Natco) Acetato de Celulose Fibra Oca

Fonte: Lavezo (2006).
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Das trés membranas industriais apresentadas, apenas duas sdo utilizadas em
facilidades de exploragédo do pré-sal para separacdo do CO, do gas natural, a Separex da UOP
e a Cynara, propriedade da Cameron (LAVEZO, 2006). O autor também menciona que néo
somente permeabilidade e seletividade s&o fatores a serem levados em conta para producdo da
membrana. Além destes, inclui-se a habilidade para tornar-se estavel e fina, produzindo
estruturas de baixo custo que podem ser empacotadas em maédulos de alta area superficial.

Para Robeson (1991 apud LAVEZO, 2006), as tentativas em reduzir o custo das
membranas ndo alteram o custo total da planta de separacdo de gases e muitas pesquisas
académicas visam a producdo de membranas muito seletivas, porém com baixa
permeabilidade e ndo se apresentam como as melhores solugbes para separacdo industrial de
gases. Para Silva (2015), a dificuldade de producdo de membranas que apresentem altas
permeabilidades para o CO: e alta seletividade para CO2/CH4 ainda permanece. A autora
afirma que, em relagdo ao limite superior de Robeson, em um intervalo de dezoito anos, a
linha de compensacdo avangou pouco, 0 que comprova a necessidade de mais estudos
relacionados ao desenvolvimento e aprimoramento da técnica.

Apesar de o acetato de celulose ser o polimero de maior aplicabilidade industrial,
atualmente, outros dois materiais merecem destaque nas separacdes CO2/CH4, sendo eles as
membranas baseadas em poliimidas e em fluoropolimeros (ALCHEIKHHAMDON, 2017). O
acetato de celulose é, desde a sua invenc¢do nos anos oitenta, até os dias atuais, 0 material mais
utilizado para aplicacdo em membranas (aproximadamente 80% das aplicagdes comerciais),
sendo as marcas comerciais Separex (UOP) e Cynara (Schlumberger) as de maior fatia do
mercado. Em comparacdo, enquanto Separex trata-se de uma membrana espiral, Cynara
constitui-se de membrana de triacetato de celulose configurada em fibra oca, o que lhe traz
vantagens em relacéo ao footprint e, consequentemente, faz com que se torne uma opgdo mais
atrativa para unidades offshore, em comparagdo com a membrana em espiral. Enquanto
membranas Separex sdo projetadas para faixas de operacdo entre 27 a 110 bar e apresentam
um tempo de downtime avaliado em <0.5% em unidades previamente instaladas
(ALCHEIKHHAMDON, 2017) membranas Cynara operam gases com conteldo de gases
acidos entre 5 a 95% v/v com boa resisténcia a plastificagéo.

Uma nova versdo da Cynara, denominada Semple, foi desenvolvida especialmente
com foco em remoc¢do de CO- para unidades midstream de processamento de gas com foco

em reinjecdo do gas rico em CO2 no pogo para recuperagdo avancada de oOleo (EOR)
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(ALCHEIKHHAMDON, 2017). Membranas Cynara Semple foram desenvolvidas para operar
a altas pressdes (até 70 bar) com uma faixa de concentracdo de CO- na alimentacédo entre 5%
a 30%. E reportado um comparativo entre Cynara Semple e unidades de remog&o com amina,
onde Cynara Semple oferece uma reducdo em CAPEX e OPEX de até 30% quando
comparado com unidades de absorcdo quimica (SCHLUMBERGER, 2018). Segundo o autor
mencionado anteriormente, membranas em poliimidas foram desenvolvidas nos anos noventa,
ao observar-se melhores resultados experimentais de permeabilidade e seletividade CO2/CHas
em comparagdo com as ja existentes membranas em acetato. A aplicacdo industrial das
mesmas mostrou resultados piores do que os esperados, especialmente em correntes gasosas
com alto conteddo de gases acidos e umidade. As membranas em poliimida mais utilizadas
atualmente sdo da MEDAL, propriedade da Air Liquide. A Air Liquide sugere como pré-
tratamento para membranas em poliimida, a remocdo de umidade e particulados em filtro
coalescedor e passagem por membrana de polieteretercetona.

A fim de melhorar as propriedades e resisténcia de membranas em poliimida, foram
desenvolvidas solugdes como o crosslinking do polimero, que corresponde a reticulacdo, ou
seja, a criacdo de ligacGes covalentes entre cadeias lineares, formando uma rede
tridimensional, a fim de tornar o material mais robusto. Quando este método foi aplicado a
poliimidas, observou-se um aumento na capacidade de sor¢cdo de gases em compara¢ao com 0
polimero original. Além de técnicas de crosslinking, a fluoracéo, com objetivos de aumentar a
hidrofobicidade do material e, por consequéncia, a resisténcia a umidade, também foi testada
com bons resultados (ALCHEIKHHAMDON, 2017).

Em comparacdo, a Tabela 8 apresenta os valores de permeabilidade e seletividade

CO./CHg4 para as quatro membranas comerciais disponiveis.

Tabela 8 — Permeabilidade e Seletividade de membranas comerciais.

Membrana/Fabricante Permeabilidade CO; (Barrer) Seletividade CO,/CH4
Separex / UOP 6 12-15
Cynara / Natco (Schlumberger) 6 12-15
Medal / Air Liquide 115 20-25
Z-Top / MTR Inc. 150+ 6,5

Fonte: Alcheikhhamdon (2017).

Enguanto membranas poliméricas sdo extensivamente estudadas e utilizadas na

separacdo industrial de gases, membranas inorganicas foram foco de pesquisa por algum
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tempo por demonstrarem potencial aplicabilidade na separacdo de gases. Mohshim et al.
(2012) apontam que membranas exclusivamente inorganicas ndo atendem as performances
necessarias para aplicabilidade na separacdo industrial e apontam recentes estudos com
membranas de matriz mista como uma perspectiva promissora. Membranas de matriz mista
(MMM) sdo fabricacbes de membranas contendo dupla camada: uma interna, geralmente
inorganica, que confere resisténcia mecanica e nao interfere na permeacdo do gas, e outra

camada polimérica responsavel pela sor¢do-difusao dos gases (MOHSIM, 2013).
3 CONSIDERACOES FINAIS

A grande quantidade de pesquisas voltadas para o desenvolvimento de novos
materiais e configuracBes de membranas para utilizacdo na separacdo de componentes 4cidos
do gas natural, mais especificamente do didéxido de carbono, evidenciam que o0s avancos
ocorrem em direcdo a busca de tecnologias mais limpas e eficientes, com menor geracdo de
residuos, especialmente os toxicos, e que requeiram menor dispéndio energético.

A selecdo da tecnologia a ser utilizada nas plantas de processamento offshore exige
que seja levado em consideracdo o0 peso e a area ocupada pelos equipamentos, uma das
principais razbes pelas quais o0 uso de membranas se destaca em detrimento das tradicionais
tecnologias de absor¢do e adsor¢do, e também de outras tecnologias inovadoras. Além desta
razdo, salienta-se a auséncia de partes moveis e equipamentos rotativos, 0 que 0s torna
sistemas quase independentes de operacdes manuais e com baixa probabilidade de falhas e
paradas de manutencéo.

A otimizag8o dos pardmetros operacionais e melhoria da vida Gtil dos elementos tem
sido o foco das pesquisas mais recentes, tanto através da investigacdo mais detalhada dos
fendmenos de deterioracdo, quanto na busca por combinagdes e modificagcbes quimicas nos
materiais que aumentem a resisténcia a tais fendmenos, sem que a eficiéncia de separagéo seja
reduzida.

Com a busca constante pela reducdo do custo de producdo do gas natural é
importante que as pesquisas futuras continuem buscando a obtencdo de novos materiais e a
otimizacdo dos materiais existentes e que formas comerciais dos mesmos estejam disponiveis

para a industria a pregos competitivos e com alta qualidade de fabricacao.

Revista Conectus, Caxias do Sul, RS, v.1 n.1, mar./abr. 2021.



120

conectus

O potencial do pré-sal brasileiro para producéo de gas natural de qualidade s6 podera
ser completamente explorado se houverem tecnologias competitivas e, portanto,

investimentos em pesquisa nesta area seguem sendo necessarios.
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