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Resumo: 

O presente artigo tem como objetivo compreender as estratégias que o setor de Recursos Humanos 
utiliza para amenizar os desafios enfrentados, da maternidade, no processo de captação e seleção de 
talentos nas organizações. Para obter os resultados foram utilizados métodos de pesquisas 
qualitativas e descritivas, além da coleta de dados obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas 
com mulheres que estão no período da maternidade ou que já passaram por esse período no mesmo 
momento em que estavam/estão no mercado de trabalho na área de RH. Os resultados das pesquisas 
apresentam a dificuldade das entrevistadas referente aos métodos utilizados no processo seletivo e 
a flexibilidade das organizações com a questão da maternidade, em que alegam que na maioria das 
vezes as organizações não compreendem todo o processo da maternidade, o que causa um 
desconforto nas entrevistadas por não terem a total flexibilidade para fazerem o acompanhamento 
pré e pós-natal. Contudo, essa pesquisa constatou que os gestores podem resolver e flexibilizar as 
necessidades de adaptação dos indivíduos nesse período gestacional em meio às corporações. 
 

Abstract: 

The aim of this article is to understand the strategies that the Human Resources sector uses to 
mitigate the challenges faced by maternity in the process of attracting and selecting talent in 
organizations. To obtain the results, qualitative and descriptive research methods were used, in 
addition to collecting data obtained through semi-structured interviews with women who are in the 
maternity period or who have already gone through this period at the same time as they were/are in 
the job market in the HR area. The results of the research show that the interviewees have difficulties 
with the methods used in the selection process and the flexibility of organizations with the issue of 
maternity, in which they claim that most of the time organizations don't understand the whole 
maternity process, which causes discomfort for the interviewees because they don't have total 
flexibility to carry out pre- and post-natal monitoring. However, this research found that managers 
can solve and make flexible the adaptation needs of individuals in this gestational period in the midst 
of corporations. 
 

Resumen: 

Este artículo tiene como objetivo comprender las estrategias que utiliza el sector de Recursos 
Humanos para mitigar los desafíos que enfrenta, desde la maternidad, en el proceso de atracción y 
selección de talento en las organizaciones. Para la obtención de los resultados se utilizaron métodos 
de investigación cualitativos y descriptivos, además de la recolección de datos obtenidos a través de 
entrevistas semiestructuradas a mujeres que se encuentran en el periodo de maternidad o que ya lo 
han atravesado al mismo tiempo que estaban/están en el mercado laboral en el área de RRHH. Los 
resultados de la investigación muestran la dificultad de las entrevistadas en cuanto a los métodos 
utilizados en el proceso de selección y la flexibilidad de las organizaciones con el tema de la 
maternidad, en la que alegan que la mayoría de las veces las organizaciones no entienden todo el 
proceso de la maternidad, lo que causa malestar en las entrevistadas porque no tienen la flexibilidad 
total para hacer el seguimiento pre y postnatal. Sin embargo, esta investigación encontró que los 
gerentes pueden resolver y flexibilizar las necesidades de adaptación de los individuos en este período 
gestacional en medio de las corporaciones. 
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1. Introdução 
O mercado de trabalho brasileiro tem apresentado evoluções positivas nos últimos anos com a 
participação feminina crescente. Sendo assim, o objetivo deste estudo é questionar as estratégias de 
RH utilizadas para amenizar os desafios da maternidade na captação e seleção de talentos. Na tentativa 
de conciliar a maternidade e a carreira, e a retardar a separação mãe-bebê. 

Contudo, um estudo feito pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE) em 2019, resultou 
que 54,5% das mulheres com idades entre 25 e 49 anos, integravam o mercado de trabalho sendo 
mães de filhos de até 3 anos, enquanto o percentual das mulheres que não tem filhos é de 67,2%. 
Dessa maneira, nota-se que as possibilidades de reintegração no mercado corporativo são reduzidas 
ainda mais quando se tem filhos em idade escolar. 

Assim é notório os impactos da maternidade no ambiente corporativo e por muitas vezes o setor de 
Recursos Humanos questionando as competências e as habilidades femininas junto ao papel de mãe. 

A metodologia utilizada foi baseada em pesquisas qualitativas e descritivas, coleta de dados obtidos 
por meio de entrevistas semiestruturadas com mães que passaram/passam por essa experiência no 
mesmo momento em que estavam/estão no mercado de trabalho na área de Recursos Humanos. 

2. Fundamentação Teórica 
Falamos sobre tópicos ligados ao assunto, explorando também visões de autores e instituições dentro 
deste domínio de estudo. 

2.1. Captação E Seleção De Talentos 
Captar e selecionar um talento, tem o significado de evidenciar atenção nos deveres determinados 
para o cargo, e nas habilidades e qualificações especiais necessárias. Para Carneiro (2019) as pessoas 
são fundamentais para as organizações, influenciando na liderança, planejamento estratégico e 
excelência. O quadro de funcionários é o maior diferencial de uma empresa, exigindo pessoas 
qualificadas com habilidades e características alinhadas à missão e valores da organização. A condução 
cuidadosa do recrutamento e seleção, normalmente liderada pela gestão de pessoas, é essencial para 
encontrar profissionais adequados, mas os gestores também desempenham um papel crucial na 
escolha do candidato. 

A captação e seleção de talentos é uma etapa imprescindível no recrutamento, segundo Silva et al. 
(2019), gestores analisam informações dos candidatos para escolher a pessoa certa para a empresa. É 
importante usar técnicas precisas, como testes e dinâmicas, para garantir que o colaborador e a 
empresa se encaixem, considerando as competências necessárias. Ao decorrer do tempo, a tecnologia 
automatizou o RH, onde agora empresas usam soluções inovadoras, como softwares de comunicação 
para entrevistas, robôs para análise de perfis de candidatos e sites especializados para ampliar a 
divulgação de vagas, visando a eficiência no recrutamento. Conforme citado no resultado de suas 
pesquisas. 

Agilidade, custo acessível e praticidade são as maiores vantagens das HRTechs. A maior 

parte das startups do ramo vende o serviço como se fosse uma assinatura, o que no mundo 

da tecnologia é chamado de “software as a service”. Como toda a inteligência de 

processamento dos dados e informações dessas startups estão na nuvem, isso reduz 

drasticamente o custo que envolveria pessoas, máquinas e processos. Segundo a revista 

exame, os preços destes serviços variam de acordo com o tamanho da empresa, o tipo de 

serviço prestado e a customização dos sistemas. 
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Ferreira e Sperandio (2021) tem a visão de que a captação e seleção de talentos colabora com os 
processos da organização, considerando as pessoas bens intangíveis, com isso, promovendo o 
desenvolvimento e também a competitividade para a organização. 

2.2. Maternidade e Trabalho 
De acordo com Bittencourt (2021) O trabalho desempenha um papel completamente importante na 
vida humana, nos diferenciando de outras espécies e contribuindo para o desenvolvimento econômico. 
Embora as mulheres frequentemente desempenhem papéis fundamentais em atividades domésticas 
e de cuidado, elas podem ser excluídas da categoria de classe trabalhadora, apesar de sua contribuição 
para o progresso econômico e social. 

Muitas mulheres contemporâneas veem a maternidade como um desafio para sua independência 
devido à persistente divisão de trabalho. Elas priorizam suas carreiras em função dos papéis 
tradicionais de mãe e esposa, enfrentando preconceito e discriminação. O desejo de ser mãe é 
complexo, mas não deve ser usado como moeda de troca para o sucesso profissional. Ao contrário, os 
homens são mais respeitados quando desejam constituir uma família. É ressaltado que essa 
desigualdade tem raízes antigas, sendo crucial analisar o contexto histórico para compreender as 
persistentes desigualdades de gênero que relegaram as mulheres a papéis tradicionais (Nóbrega, 
2019). 

A maternidade não deve ser vista como um obstáculo, pois isso viola direitos fundamentais, como 
liberdade, igualdade, direito reprodutivo e sexual, direito ao trabalho e dignidade humana. O enfoque 
na maternidade como fonte de discriminação no mercado de trabalho tem amplos impactos, inclusive 
na sociedade, levando a ONU a incluir a igualdade de gênero como um dos Objetivos do 
Desenvolvimento Sustentável. 

Uma pesquisa do IBGE em 2018 mostrou que as mulheres estão optando por ter menos filhos, refletido 
na queda da taxa de fecundidade, o que afeta o crescimento populacional. Além disso, de acordo com 
a investigação de Nóbrega (2019), o adiamento da maternidade aumenta o desafio de conceber 
naturalmente, levando algumas mulheres a recorrer a tratamentos de fertilidade e inseminação 
artificial, ou a congelar óvulos para preservar suas chances de engravidar no futuro, especialmente 
enquanto focam em suas carreiras. 

Em contrapartida, ao passar do tempo, as mulheres vêm ganhando mais notoriedade no ambiente 
corporativo, a maternidade, em alguns casos, ao contrário do que se pensava, começou a contribuiu 
para a maior motivação dessas mulheres, segundo Daiana e Pereira (2022) em sua pesquisa citam: 

Constatou-se que a maternidade não atrapalhou a trajetória profissional destas gestoras, 

mas pelo contrário, por diversas vezes as motivou e as norteou. A maternidade pode ser um 

diferencial sem reduzir a eficácia da liderança. Mas, mesmo com tanto avanço feminino, elas 

ainda sofrem preconceito e, por diversas vezes, são vítimas de discriminação. 

2.2.1. Recolocação Profissional 
A recolocação profissional é uma estratégia pessoal individual, cuja função é garantir uma nova 
oportunidade de emprego no mercado de trabalho. Podemos dizer que a recolocação profissional é 
resultado do esforço de cada candidato e o objetivo para todos é o mesmo: se destacar entre tantos 
concorrentes e ser escolhido para ocupar a tão desejada vaga. Segundo Vicente (2009, p. 23), 
“Motivação é o processo responsável pela intensidade, direção e persistência dos esforços de uma 
pessoa para o alcance de uma determinada meta”. Sendo assim, a motivação deve impulsionar os 
candidatos para planejar, traçar metas e buscar fontes para atingi-las. 

Kometani (2015) descreve dez dicas para o candidato destacar-se e conseguir uma vaga de emprego 
de acordo com entrevistas realizadas com especialistas em carreira. Dentre as dicas, inicia-se com a 
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importância em manter o currículo atualizado. Mesmo tendo necessidade de recolocação, o candidato 
não deve enviar o currículo para qualquer vaga, é importante saber identificar se o perfil condiz com a 
descrição da função, pois provavelmente haverá outros candidatos com os requisitos solicitados. 

2.2.2. Recolocação da Mulher no Mercado de Trabalho 
Segundo Guiginski e Wajnman (2019, p. 15), “ter um filho em idade pré-escolar diminui as chances de 
a mulher estar no mercado de trabalho em 52,2% e ter dois ou mais filhos em idade pré-escolar reduz 
esta chance em 73,5%, em comparação com aquelas que não têm filhos’’. A pesquisa de Guiginski e 
Wajnman (2019), mostra ainda que ao contrário das mulheres que diminuem suas chances de inserção 
no mercado de trabalho após a maternidade, os homens elevam a sua participação no mercado de 
trabalho, chegando a aumentar até em 40,2% sua participação em relação a homens que não possuem 
filhos. 

Ademais, a inserção das mulheres no mercado de trabalho vem sendo ampliada com o passar dos anos, 
provocando mudanças significativas nas taxas de fecundidade, aumento de escolaridade das mulheres 
e aumento de renda familiar. 

Informações levantadas por Andrade (2016) junto aos Censos Demográficos do IBGE 

apontam que, em 1950, apenas 13,6% das mulheres eram economicamente ativas. A partir 

de então, segundo a autora, a participação das mulheres na População Economicamente 

Ativa (PEA) vem crescendo significativamente e de forma constante, saltando de 13,6% em 

1950 para 49,9% em 2010 (Garcia e Viecili, 2018, p. 1). 

Segundo dados do IBGE, citados por Fontes (2021), o número de mulheres que decidem protelar a 
maternidade vem aumentando: em 2019, 37,5% das mulheres que engravidaram tinham mais de 30 
anos, e o número de partos entre 35 e 39 anos aumentou 63,6% de 2009 para 2019, entre 40 e 44 anos 
cresceu 57% e entre 45 e 49 anos expandiu 27,2%. Entre as mulheres com mais de 50 anos, a taxa de 
crescimento no mesmo período foi de 55%. 

O retorno ao trabalho é composto por ajustes e reorganizações que geralmente causam nas mães 
cansaço, estresse, insegurança, culpa e ansiedade por deixar de dedicar-se ao bebê integralmente 
(Krause, 2017 apud Garcia e Vieceli, 2018). Uma dessas reorganizações necessárias é dividir o cuidado 
da criança com outras pessoas, gerando incertezas e angústias na busca pela melhor escolha de 
possível cuidador (a) (Cooper & Lewis, 2000 apud Vanali e Barham, 2008). 

Conforme Véras e Oliveira (2017, p. 5), 

Entender o direito à maternidade e as garantias que viabilizam o seu exercício, sobretudo, a 

licença à maternidade, como uma decorrência da sustentabilidade social e como parte 

integrante de um programa de políticas públicas permite pensar nesses direitos e ações 

como mecanismos destinados não só a mitigar a discriminação feminina, mas como um 

vetor de promoção da igualdade para as gerações existentes e por vir por meio do qual se 

inclui a mulher no mercado de trabalho em condições de igualdade com o homem. 

2.2.3. Recolocação da Mulher no Mercado de Trabalho 
Segundo Bittencourt (2021) a mulher tem inicialmente o desejo de priorizar o filho, adiando e 
reorganizar os planos de carreira; quando entram em licença maternidade, tem medo de perder o seu 
trabalho para o seu substituto; quando ela voltar ao trabalho acaba tendo que conciliar a as demandas 
do trabalho e família se tornar um desafio. 

Conforme a visão de Almeida e Santos (2018) o mundo corporativo é muito cruel para a mulher que se 
torna mãe, pois faz a ela tenha que uma jornada dupla de maternidade e carreira, se sobrecarregando 
e não tem tempo para se desenvolver, e assim muitas delas acabam tendo que escolher entre ser 
mamãe presente ou uma carreira. 
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Entretanto, segundo Guilhard (2021), os desafios da mulher não se limitam somente a dificuldade de 
conciliação de demandas, mas também a preconceitos. 

Nos dias atuais, as mulheres ainda buscam por igualdade e por seus direitos no mercado de 

trabalho, embora foram muitas conquistas onde a mulher tem conseguido chegar em 

lugares que anos atrás eram inalcançáveis, até mesmo a presidência de um país, e, por outro 

lado, existem desafios que além da carreira profissional a mulher também precisa conciliar, 

como por exemplo, a maternidade, o conflito de escolhas, o preconceito que ainda existe 

com a mulher que opta por ter filhos, pois existe muito preconceitos em relação a 

capacidade da qualificação profissional da mulher que também opta pela maternidade. 

2.3. Inclusão 
Alguns trabalhos analisam a dificuldade da mulher em recuperar o seu salário em comparação ao 
companheiro após terem o 1º filho. Quando o filho nasce, com a faixa etária da mulher entre 25 e 35 
anos, a tendência do seu salário cair pela metade é altíssima, porém quando o filho nasce antes dos 25 
ou depois dos 35, essa diferença é pouco perceptível em comparação com os maridos (Lima, 2018). 

O mercado de trabalho muitas vezes troca a percepção de competência pela dedicação, sendo vista de 
forma negativa para as mulheres e positiva para os homens, especialmente após se tornarem pais ou 
mães. As mulheres trabalhadoras, ao se tornarem mães, enfrentam uma diminuição na percepção de 
sua competência e oportunidades de ascender a cargos melhores, enquanto os homens, ao se 
tornarem pais, são elogiados por serem vistos como pais trabalhadores e envolvidos com os filhos, sem 
questionamentos sobre seu comprometimento profissional. 

Além disso, esses preconceitos afetam diferentes grupos de mulheres de maneiras distintas, sendo as 
mulheres com carreiras vistas como excessivamente ambiciosas, enquanto as donas de casa perdem a 
competência atribuída às mulheres sem filhos, levando à exclusão social e negligência.  

Uma incoerência a se pensar, mas comprovada, é de que existe para a mulher uma penalização sobre 
o engravidar, na forma de desigualdade salarial de gênero. O problema não está na maternidade em 
si, mas na forma em que a sociedade se organiza sobre ela. 

“Ter filhos impacta de maneira desigual o exercício do trabalho formal por mulheres e 

homens porque o trabalho doméstico, o cuidado com os filhos e o trabalho emocional 

também são divididos de maneira desigual entre eles, mesmo quando tanto o pai quanto a 

mãe trabalham em período integral.” (Lima, 2018). 

De acordo com Trevizan (2017), profissionais relatam dificuldades em equilibrar compromissos com 
filhos devido à falta de aceitação no ambiente de trabalho e cargas horárias excessivas. Além disso, 
profissionais sem filhos enfrentam pressões para evitar a gravidez. Movimentos feministas estão 
influenciando empresas a adotar novos modelos de gestão, incentivando a participação das mulheres 
e desafiando estereótipos para permitir que os homens também participem nos cuidados dos filhos e 
da casa. Atualmente, as mulheres são consideradas insuficientes devido à necessidade de equilibrar 
cuidados parentais com o trabalho. 

2.4. Políticas de Licença-Maternidade 
No Brasil, a licença-maternidade foi ratificada como direito social e passou a ter duração de 120 dias 
na Constituição Federal de 1988. Em 2008, com a Lei 11.770 permitiu-se a ampliação facultativa da 
licença para 180 dias, por meio do Programa Empresa Cidadã. 

O ingresso da mulher no econômico representou o detonador de muitas considerações da estrutura 
social e mesmo do panorama psicossocial-cultural que vivemos hoje. Mas não podemos nos iludir de 
que isto já é todo o caminho (Baptista 1995, p. 24) Assim, tendo em vista a crescente participação das 
mulheres no mercado de trabalho, bem como a conciliação dos papéis acima descritos, grande parte 
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dos países conta com políticas trabalhistas de proteção à mulher, seja durante a gravidez ou pós-
maternidade 

Neto e Batista (2016) também investigaram o impacto da licença-maternidade, concluindo que a 
cobertura seria uma das responsáveis pelo aumento da participação das mulheres casadas no mercado 
de trabalho, acompanhada da redução da segregação ocupacional entre solteiras e casadas no período 
de 1970 a 1980. Assim, pode-se inferir, por exemplo, que devido as condições financeiras, muitas 
mulheres retornam ao trabalho antes mesmo do término da cobertura. 

Longo foi o processo para permissão legal do acesso geral e irrestrito das brasileiras na 

educação escolar. Autorizada em 1827 pela Lei Geral do Ensino de 5 de outubro, mas restrita 

às escolas femininas de primeira letra, a educação das mulheres só conseguiu romper as 

últimas barreiras legais em 1971 com a Lei de Diretrizes e Bases da Educação (LDB), que 

atribuiu equivalência entre os cursos secundários. A partir de então, o curso normal 

secundário, ramo intensamente frequentado pelas mulheres desde o fim do século XIX, não 

foi discriminado apenas por ser um curso profissionalizante, mas passou a possibilitar, 

também, o acesso ao ensino superior. A partir de então, as inúmeras normalistas poderiam 

ingressar na academia. E foi assim que fizeram (Rosemberg, 2012 p. 334). 

Cabe também mencionar que a licença-maternidade pode não só impactar o engajamento da mulher 
no mercado de trabalho, como também ter efeitos positivos sobre a saúde das mães e dos filhos. 

3. Materiais e Métodos 
O presente estudo teve a utilização de uma abordagem qualitativa básica (Godoi & Balsini, 2006), 
empregando a técnica de análise de categoria dos dados (Flores, 1994) para compreender como as 
participantes interpretam os desafios enfrentados na vida profissional após e durante a maternidade 
por meio da identificação de padrões e temas nos dados. O objetivo era explorar as percepções sobre 
os desafios da maternidade de mulheres nas organizações. 

Assim, o uso de metacategorias na metodologia de análise, conforme proposto pelo autor Flores 
(1994), é fundamental para a organização e classificação de dados complexos. Neste presente estudo, 
seguimos essa abordagem para realizar a análise de nosso conjunto de dados. Inicialmente, coletamos 
uma amostra representativa de dados, utilizando critério de saturação teórica para definir o número 
de participantes relevantes para nossa pesquisa. Esses dados incluíram um roteiro semiestruturado 
com questionamentos referente ao tema de estudo, coleta das respostas através de entrevistas, sendo 
as entrevistadas mulheres que passaram ou estão passando por uma gestação. 

Em seguida, aplicamos as metacategorias definidas por Flores (1994) para categorizar os dados. Ele 
propõe um sistema que se mostrou eficaz na análise de conjuntos de dados semelhantes. Para garantir 
a precisão e consistência na atribuição das metacategorias aos dados, realizamos uma análise 
intercodificadora, em que nós revisamos independentemente e categorizamos os dados, comparando 
os resultados para garantir concordância. 

Tabela 1 – Qualificação dos entrevistados 
Participante Idade Filhos Profissão Porte da empresa 

Persona 1 50 anos 2 filhos (22 anos e 13 anos) Servidora Pública Grande 
Persona 2 39 anos 2 filhos (4 anos e gestação de 5 meses) Op.Telemarketing Grande 
Persona 3  19 anos 1 filho (gestante de 5 meses) Servidora Pública Grande 

4. Análise e Discussão dos Dados 
O presente estudo traz reflexões sobre a recolocação profissional da mulher no mercado de trabalho 
em seu período de maternidade e pós maternidade e quais são as estratégias utilizadas pelo RH para 
amenizar os desafios enfrentados na captação e seleção de talentos. 



 Maternidade e a Recolocação Profissional: Quais são as 
Estratégias de RH Utilizadas para Amenizar os Desafios da ... 

em Revista | 06

DOI: https://doi.org/10.5281/zenodo.12738620 ISSN 2965-9302 
Wanderley et al. (2024) Volume 1 | Número 6 | Julho 2024 

 

 15 

Utilizando a metodologia de pesquisas qualitativas e bibliográficas foi possível identificar que os 
principais fatores para a maternidade no mercado de trabalho ser um grande desafio está ligado com 
a necessidade de estarem ausentes em sua carreira profissional em determinados momentos, tanto 
por motivos de cuidados do menor, como também a exaustão causada pela maternidade e a 
conciliação com o trabalho. A maternidade no mercado de trabalho é desafiadora devido à necessidade 
de ausências, exaustão e equilíbrio entre maternidade e carreira. 

Um estudo de Garcia e Viecili (2018) identificou que o retorno ao trabalho após o nascimento dos filhos 
resulta em ampliação da fadiga e preocupações devido à conciliação de cuidados com a criança, 
trabalho, tarefas domésticas, cuidado pessoal e relacionamento. Além disso, mulheres enfrentam 
julgamentos alheios sobre retornar ao mercado de trabalho ou cuidar dos filhos após a licença-
maternidade. Esse paradoxo reflete a pressão para serem mães, enquanto ao mesmo tempo são 
discriminadas por terem filhos, conforme destacado por Fernandes e Nascimento (2018). 

Os quadros a seguir descrevem experiências relatadas por mulheres que estão no período da 
maternidade e/ou que já passaram pela experiência da maternidade juntamente com a experiência do 
mercado de trabalho, contando com percepções positivas e negativas, seus desafios e a interferência 
da empresa e do RH em questão da maternidade e a recolocação profissional. 

 
Quadro 1 – Metacategoria: “Percepção positiva da experiência da Maternidade/trabalho”. 

Fonte: Autores (2023) 
 
Faz parte do papel dos líderes e gestores das empresas acolherem e integrarem as mulheres que estão 
passando pelo período da maternidade mostrando que o papel delas dentro da empresa é essencial e 
que a gravidez não vai interferir no desempenho profissional. O conflito trabalho-família pode ser 
entendido pelo impacto do trabalho no ambiente familiar, e o oposto, família-trabalho, pelo impacto 
das questões familiares no ambiente de trabalho (BOYAR; MOSLEY, 2007). Empresas estão buscando 
equilibrar trabalho e vida familiar com medidas como suporte a dependentes, flexibilidade de horários 
e licenças familiares. Objetivo: reter talentos e atrair novos profissionais. 

 
Quadro 2 – Metacategoria: “Percepção negativa da experiência da Maternidade/trabalho” 

Código Definição De Categoria Unidade 

PNM 

Inclui a percepção 
negativa das 
entrevistadas referente 
a maternidade e o 
mercado de trabalho. 

P1 - A gente não pode é enfraquecer e ficar pensando que a eu não vou 
ter filho porque senão eu vou perder minhas oportunidades de trabalho. 

P2 - Você não entrega seu resultado, tem a questão da ABS, então a 
empresa também fica decorrente de precisar entregar o resultado deles, 
porque tudo é uma questão de faturamento e número deles por cada 
funcionário que está ali dentro você precisou se ausentar então aquele 
tempo que você fica ausente, é o tempo que te prejudica. 

P3 - Então eu acredito que elas poderiam ser um pouquinho mais 
acolhedoras e compreensivas no momento que a gente fala que nós 
estamos no meio da maternidade. 

Fonte: Autores (2023) 
 

Código Definição De Categoria Unidade 

PPM 

Inclui a percepção 
positivas das 
entrevistadas referente 
a maternidade e o 
mercado de trabalho. 

P1 - Eu estava no melhor momento da minha carreira, na melhor 
empresa que eu trabalhei na minha vida. Mas a empresa ela teve uma 
receptividade fora do comum para o lado positivo com a minha situação. 

P2 - Eu não tive tanta dificuldade, até porque eu sempre tive um bom 
desenvolvimento nessa área. 

P3 - Melhorou bastante. Eu estou muito mais com o objetivo pronto e 
bem exemplificado, eu estou muito mais determinada. 
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É de extrema importância que as empresas garantam o conforto e segurança para as mulheres que 
estão no período da maternidade, onde não precisam se preocupar com a questão de precisar fazer 
uma consulta médica pois é comum e necessário a realização de diversos exames nesse período. De 
modo que após o afastamento da licença maternidade as colaboradoras tenham a vontade de estar 
de volta ao ambiente corporativo.  

Com o término da licença-maternidade, no momento de voltar a sua vida social e profissional, 
conforme propõe Jerusalinsky (2009) apud Beltrami e Donelli (2012), as mulheres podem apresentar 
dificuldades em se dedicar a ambos da mesma maneira, seja por receio de não estar presente em todos 
os momentos da vida do seu bebê ou por mudanças no ritmo de trabalho, não podendo ir a viagens 
inesperadas e cumprir horas extras. 

 

Quadro 3 – Metacategoria: “Desafios da maternidade com o trabalho”. 
Código Definição De Categoria Unidade 

DMT 

Inclui os desafios 
encontrados pelas 
mulheres no mercado 
de trabalho durante o 
período da 
maternidade. 

P1 - Eles sabiam que eu tinha parado de trabalhar por conta da 
maternidade. Porque foi um momento muito difícil. Então eu tive que 
diminuir muito a minha régua. Eu rebaixei meu cargo, rebaixei meu 
salário pra eu poder arrumar uma posição no mercado.  

P2 - Então os desafios que eu tive foi a questão de desenvolvimento do 
meu filho, também a questão do meu desenvolvimento no trabalho, 
então os meus compromissos, os meus horários, saber recolocar tudo 
dentro do seu lugar pra gente sempre manter equilibrado as duas coisas. 
 

P3 - No trabalho é muita exigência. Então o fato somente de eu sair pra 
fazer uma consulta pré-natal, as mensagens corriqueiras querendo saber 
se eu vou voltar ou não. 

Fonte: Autores (2023) 
 

Os desafios da maternidade estão e sempre estarão presentes no mercado de trabalho, visto que, com 
base nos relatos apresentados as empresas não são compreensivas quando o assunto é maternidade, 
onde muitas das vezes a funcionária precisa faltar ou trocar o horário devido a consultas necessárias e 
não consegue se estabelecer na empresa devido à falta de compreensão. Para se ter uma ideia, 
segundo a pesquisa do Ibope (2013) 55% das mulheres que têm filhos e trabalham fora gostariam de 
largar o emprego e passar todo o tempo com as crianças e 68% das entrevistadas consideram difícil 
conciliar maternidade, trabalho e casamento. 

 

Quadro 4 – Metacategoria: “A interferência das empresas com a maternidade”. 
Código Definição De Categoria Unidade 

IEM 

Inclui a interferência da 
empresa/gestores com 
a mulher em seu 
período de 
maternidade, sendo ele 
no período que está 
trabalhando e no 
período que estavam de 
licença –maternidade. 

P2 - Eu tive um pequeno desconforto, porque a minha antiga chefe 
estava me mandando a mensagem, quando que eu voltaria, quando que 
ele teria alta. Então assim, era uma questão de que eu realmente me 
sentia como um número. 

P3 - Tem a parte da pressão de voltar logo pro trabalho ou até mesmo na 
licença maternidade, já estar trabalhando que foi como eu já falei. Eu 
estou gestante e ele já deixou claro que eu vou ir algumas vezes na 
empresa pra voltar pra trabalhar.” 

Fonte: Autores (2023) 
 

A empresa deve interferir na questão da maternidade da funcionária de um modo que a funcionária 
não se sinta desconfortável com a situação, desse modo, é necessário que as empresas respeitem o 
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período de afastamento da licença – maternidade e que dê liberdade para que a colaboradora possa 
cuidar da sua saúde e do filho. Segundo Lara (2021), o Ministério da Saúde orienta a importância do 
aleitamento materno exclusivo até os seis meses do bebê. Tomando como base essa informação, 
percebe-se um dos primeiros obstáculos à volta da mulher ao trabalho, pois a licença-maternidade 
não se estende por todo esse período para garantir a amamentação exclusiva pelo tempo 
recomendado. Portanto, ao retornar ao trabalho a mulher opta por ou desmamar o filho ou se 
preocupar em tirar o leite em quantidades que supra a necessidade no período em que estiver fora. 

 

Quadro 5 – Metacategoria: “O RH na questão da maternidade nas empresas”. 
Código Definição De Categoria Unidade 

RHM 

Inclui o papel do 
Recursos Humanos em 
principal a área de 
recrutamento e seleção 
referente a contratação 
de mulheres nas 
empresas. 

P1 - Então, eu acho que se o recrutamento e seleção, se as empresas 
começarem a enxergar que uma mulher, ela tem literalmente mil e uma 
utilidades, e que tem dedicação total, ela tem muito foco no que ela 
está fazendo e consegue demonstrar isso de forma fácil quando ela é 
motivada, eu acho que a empresa vai ter muito ganho.” 

Fonte: Autores (2023) 
 

Trazendo para o lado do RH, é notório que os desafios são maiores no momento do processo seletivo, 
onde, na maioria das vezes a mulher não consegue seguir no processo seletivo pelo fato de estar 
grávida e logo terá que se ausentar ou por ter filhos pequenos, e para algumas empresas, a questão 
de a mulher ter que se ausentar para levá-los em consultas atrapalha seu desempenho profissional. 

Ademais, Zogbi (2017) citado por Pompermayer (2019) relata que é incorreto esse questionamento às 
mulheres sobre filhos em entrevistas de emprego para que todos tenham a mesma oportunidade 
perante uma vaga. No entanto, é comum que haja perguntas do tipo “Como a mulher lidará com as 
obrigações com os filhos se assumir este emprego?”, o que corrobora a existência do preconceito e 
relutância por parte das empresas. É de extrema importância que esses paradigmas da maternidade 
no mercado de trabalho sejam quebrados, de modo, que se inicie a partir do RH, visto que, diversas 
mulheres capacitadas para tais áreas desistem da recolocação profissional por não conseguirem dar 
avanços nos processos. 

 

 

Fonte: Autores (2023) 
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5. Conclusão 
O presente estudo analisou as experiências das mulheres no mercado de trabalho durante a 
maternidade e pós maternidade, destacando os desafios enfrentados, as percepções positivas e 
negativas, a interferência das empresas e o papel do RH. Os resultados revelaram fatores que afetam 
as mulheres em sua jornada profissional durante e após a maternidade. 

Enquanto algumas mulheres expressaram percepções positivas, destacando a importância do apoio da 
empresa, outras mostraram percepções negativas, muitas vezes por conta da falta de compreensão da 
empresa, enfrentando desafios para equilibrar carreira e maternidade, resultando em redução de 
horas de trabalho, rebaixando cargos e se desgastando.  

A interferência das empresas durante a maternidade também chamou atenção com algumas mulheres 
se sentindo pressionadas a voltar ao trabalho logo. O respeito ao período de licença-maternidade é 
fundamental, é necessário que as empresas, líderes e departamentos de RH se empenhem em criar 
ambientes para que as mulheres possam evoluir na carreira, independentemente de sua escolha de 
serem mães. Ao adotar essas práticas, as empresas demonstram um compromisso com a equidade e 
colhem os benefícios de um ambiente de trabalho mais engajado e diversificado. 

O estudo contribui para o entendimento dessas questões e fornece observações importantes que 
podem ser utilizadas para promover mudanças positivas no mundo corporativo, assim, tornando mais 
justo e acolhedor para todas as profissionais, mesmo com seu papel como mães. 

Além disso, queremos destacar a importância de pesquisas futuras que ampliem e aprofundem o 
conhecimento sobre a relação entre maternidade e o ambiente de trabalho. Estudos futuros poderiam 
se concentrar em avaliar a o impacto a longo prazo das políticas de apoio à maternidade no 
desenvolvimento de carreira das mulheres, explorar a perspectiva dos empregadores para 
compreender suas atitudes e estratégias de apoio, realizar comparações com outros países para 
analisar como políticas e culturas variadas influenciam essas experiências tendo uma variedade de 
perspectivas. 
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Resumo: 
As constantes mudanças que estão ocorrendo atualmente no ambiente econômico e a grande 
concorrência no mercado interno, faz com que as empresas saíam em busca de novos mercados 
internacionais, com o intuito de expandi-los e aumentar assim sua receita. O presente trabalho 
realizou uma revisão de literaturas que fazem menções as práticas do ESG e a internacionalização de 
empresas, através de um estudo de caso sobre a empresa Dengo Chocolates, que vem se destacando 
no Brasil na produção de chocolates e com grande preocupação na aplicação das práticas do ESG, 
tendo como problema de pesquisa saber como as práticas dos pilares do ESG influenciaram na 
internacionalização desta empresa. A pesquisa exploratória foi realizada por meio de análise de 
conteúdo do site institucional da Dengo Chocolates e artigos pesquisados na internet sobre a 
empresa. Ao final do estudo constatou-se que a aplicação das práticas ESG influencia a empresa tanto 
na forma em como a organização é gerida quanto em seu processo de internacionalização, 
contribuindo com uma viabilidade positiva e servindo como um guia valioso para empresas que 
buscam equilibrar o crescimento global com responsabilidade ambiental, social e de governança. 
 

Abstract: 

The constant changes that are currently taking place in the economic environment and the great 
competition in the internal market, makes companies go in search of new international markets, to 
expand them and thus increase their revenue. The present work carried out a review of literature 
that mentions ESG practices and the internationalization of companies, through a case study about 
the company Dengo Chocolates, which has been standing out in Brazil in the production of chocolates 
and with great concern in the application of ESG practices, having as a research problem to know how 
the practices of the ESG pillars influenced the internationalization of this company. The exploratory 
research was carried out through content analysis of the institutional website of Dengo Chocolates 
and articles researched on the internet about the company. At the end of the study, it was found that 
the application of ESG practices influences the company both in the way the organization is managed 
as well as in its internationalization process, contributing to positive viability and serving as a valuable 
guide for companies seeking to balance global growth with environmental, social and governance 
responsibility. 
 

Resumen: 
Los constantes cambios que se están produciendo actualmente en el entorno económico y la gran 
competencia en el mercado nacional, hace que las empresas vayan en busca de nuevos mercados 
internacionales, con el fin de ampliarlos y así aumentar sus ingresos. El presente trabajo realizó una 
revisión de la literatura que menciona las prácticas ESG y la internacionalización de las empresas, a 
través de un estudio de caso sobre la empresa Dengo Chocolates, la cual viene destacándose en Brasil 
en la producción de chocolates y con gran preocupación en la aplicación de prácticas ESG, teniendo 
como problema de investigación conocer cómo las prácticas de los pilares ESG influyeron en la 
internacionalización de esta empresa. La investigación exploratoria se realizó a través del análisis de 
contenido de la página web institucional de Dengo Chocolates y artículos investigados en internet 
sobre la empresa. Al final del estudio, se encontró que la aplicación de prácticas ESG influye en la 
empresa tanto en la forma en que se gestiona la organización como en su proceso de 
internacionalización, contribuyendo a una viabilidad positiva y sirviendo como una guía valiosa para 
las empresas que buscan equilibrar el crecimiento global con la responsabilidad ambiental, social y 
de gobernanza. 
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1. Introdução 
A internacionalização de empresas tornou-se uma estratégia crucial em um cenário globalizado e 
dinâmico, impulsionando organizações a expandir suas operações para além das fronteiras nacionais. 
Atualmente, as práticas relacionadas ao termo Environmental, Social and Governance (ESG) exercem 
uma influência significativa nesse processo. O ESG consiste em critérios que avaliam o impacto 
ambiental, as práticas sociais e as estruturas de governança de uma empresa, oferecendo uma 
abordagem abrangente para avaliar seu desempenho sustentável e responsável. Nessa perspectiva, a 
governança corporativa torna-se crucial, representando a forma como as organizações são 
administradas e como se relacionam com seus stakeholders. A ênfase na transparência, equidade, 
prestação de contas e responsabilidade corporativa define a base da governança, conforme os 
princípios do Código das Melhores Práticas de Governança Corporativa. 

O pilar social do ESG destaca a importância das práticas sociais nas organizações, indo além da 
sustentabilidade ambiental. A responsabilidade social corporativa envolve aspectos como diversidade, 
inclusão, relações de trabalho e preocupação com a comunidade. Em um contexto mais amplo, o 
desenvolvimento sustentável alinha o crescimento econômico à proteção ambiental e ao bem-estar 
social, sendo respaldado pelos Objetivos de Desenvolvimento Sustentável (ODS) propostos pelas 
Nações Unidas. 

A integração de considerações ESG nas estratégias de negócios internacionais é um passo importante 
na construção de uma marca sólida e sustentável. Neste contexto, examinaremos como as práticas do 
ESG têm impactado a internacionalização da empresa Dengo Chocolates S.A. aqui denominada pelo 
nome Dengo, que, além de buscar excelência em seus produtos, está comprometida com a 
sustentabilidade, responsabilidade social e governança transparente. 

2. Fundamentação Teórica 
2.1. ESG – Environmental, Social and Governance 
O termo Environmental, Social and Governance (ESG), segundo Pereira (2020), é uma sigla em inglês 
que traduzida significa “Ambiental, Social e Governança''. Este termo é internacionalmente conhecido 
e representa um conjunto de fatores que uma organização adquire e desenvolve para melhorar seus 
aspectos ambientais sociais e de governança. Podemos dizer que é uma maneira de definir e 
estabelecer se as práticas de determinada empresa podem ser consideradas ou não, socialmente 
responsáveis e sustentáveis. Podemos dizer que o como ESG é utilizado para descrever como as 
empresas buscam maneiras de minimizar seu impacto no meio ambiente, e como estas também se 
preocupam com as pessoas ao seu redor e adotam bons processos de gestão.  

O termo ESG, de acordo com Pereira (2020), foi cunhado pela primeira vez no ano de 2004 em uma 
publicação do Pacto Global em parceria com o Banco Mundial, chamada Who Cares Wins, de acordo 
com perspectiva do autor, o termo ESG não é uma evolução da sustentabilidade empresarial, mas sim 
a própria sustentabilidade empresarial. 

2.1.1. Governança 
Segundo Elkington (1997), a ênfase da governança corporativa, antes estava em como administrar 
empresas e como os administradores prestavam contas aos proprietários, especialmente em empresas 
de capital fechado.  

De acordo com o Instituto Brasileiro de Governança Corporativa (IBGC, 2015), a governança corporativa 
é a forma como as instituições são geridas e incentivadas, compreendendo os relacionamentos entre 
todos os stakeholders, como sócios, diretoria, conselhos, colaboradores, órgãos de fiscalização e 
controle e demais partes interessadas. Uma política de governança bem estabelecida, ainda conforme 
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o IBGC (2015), faz com que todos esses grupos dialoguem e determinem objetivos convergentes, 
tornando-se essencial para uma boa performance dos negócios. Segundo o Código das Melhores 
Práticas de Governança Corporativa (2020), a governança corporativa está baseada em quatro 
princípios de boas práticas: transparência, equidade, prestação de contas, responsabilidade 
corporativa. 

2.1.2. Social 
O pilar social é um ponto muito importante e influente no ESG. O indicador social de acordo com 
Bramante e Carloto (2023), é um fator bastante relevante, principalmente quando se trata do impacto 
que pode causar, seja ele negativo ou positivo, na vida corporativa das pessoas. Segundo Bramante e 
Carloto (2023), a responsabilidade social vai muito além da sustentabilidade e proteção ao meio 
ambiente externo, ela envolve o meio ambiente interno corporativo, visando a prática da 
responsabilidade socioambiental. Para atingirmos um planeta com uma sociedade honesta e altruísta 
de acordo com Bramante e Carloto (2023), o mundo corporativo precisa adotar boas práticas sociais e 
à governança.   

O tripé social, segundo Elkington (1997), refere-se à adesão de práticas benéficas e justas para o 
trabalho, para o capital humano e a comunidade. Sendo assim, de acordo com Goel (2010), o meio 
social se presta na interação entre a comunidade e a organização, onde são abordadas questões 
relacionadas ao envolvimento da comunidade, relações com os colaboradores e salários justos. Logo, 
podemos observar que é imprescindível que as empresas dediquem mais do seu tempo para pregar 
uma influência em assuntos de suma relevância como as políticas de diversidades, treinamentos, 
palestras, canais de denúncia e códigos de condutas com diretrizes e orientações que combatam e 
proíbam práticas discriminatórias, prevenindo acidentes de trabalho, impedindo assédio moral e 
sexual, assim intimidando atitudes desrespeitosas e preconceituosas no ambiente corporativo e 
externo. A consciência em questões de segurança e responsabilidade durante os processos de 
produção e vendas dos produtos das empresas se tornaram benéficas devido ao modelo praticado no 
ESG, sendo assim, as empresas não estão protegendo apenas seus colaboradores e clientes, mas 
principalmente sua imagem para com si mesma e provando seu compromisso com a colaboração em 
alcançar uma sociedade mais consciente e segura para todos no presente e no futuro. Sendo assim, 
podemos destacar aqui os princípios da ferramenta de compliance trabalhista, que destaca o indicador 
social, promovendo o aspecto de governança social. 

2.1.3. Desenvolvimento Sustentável 
O conceito de Desenvolvimento Sustentável, conforme expresso no relatório de Brundtland (1991), 
implica em garantir as necessidades presentes sem prejudicar a capacidade das gerações futuras de 
suprir suas próprias necessidades. Ele requer, de acordo com a Organização das Nações Unidas - ONU 
(2020), a erradicação da pobreza e da desigualdade, visto que sociedades desiguais são mais suscetíveis 
a crises ambientais. Além disso, o desenvolvimento sustentável, segundo ONU (2020), envolve a 
utilização responsável dos recursos naturais, como energia, de modo a não comprometer os sistemas 
essenciais para a vida na Terra, como a atmosfera, água, solo e biodiversidade. Em resumo, o 
Desenvolvimento Sustentável, segundo ONU (2020), é um processo de mudança que alinha a 
exploração de recursos, investimentos, avanços tecnológicos e institucionais para atender às 
necessidades humanas atuais e futuras de maneira equitativa e ambientalmente consciente.  

O Desenvolvimento Sustentável, envolve a busca por um equilíbrio entre o crescimento econômico, a 
proteção do meio ambiente e o bem-estar social, sendo assim, pode-se dizer que o conceito agrega o 
desenvolvimento econômico, a conservação da natureza e a redução da desigualdade mundial como 
objetivos éticos comuns.   

De acordo com as Nações Unidas no Brasil (2022), os Objetivos de Desenvolvimento Sustentável (ODS) 
são um apelo global à ação para acabar com a pobreza, proteger o meio ambiente e o clima e garantir 
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que as pessoas, em todos os lugares, possam desfrutar de paz e de prosperidade. Os objetivos de 
desenvolvimento sustentável e os critérios ESG, segundo Romaro e Serralvo (2022) estão 
interconectados porque ambos se concentram em aspectos de sustentabilidade e responsabilidade 
corporativa. Os ODS, de acordo com os autores Romaro e Serralvo (2022), oferecem uma estrutura 
mais ampla para a promoção do desenvolvimento sustentável, enquanto os critérios ESG são uma 
ferramenta específica para avaliar o desempenho das empresas.  

É relevante ressaltar que o Secretário Geral da ONU, António Guterres, citado por Amaral e Balbi 
(2022), abordou a necessidade iminente do desenvolvimento sustentável durante uma Assembleia 
Geral ocorrida em 20 de setembro de 2022. Guterres, de acordo com Amaral e Balbi (2022), enfatizou 
que a Carta das Nações Unidas e seus princípios fundamentais estão atualmente em risco, e é 
imperativo que tomemos medidas imediatas. No entanto, Guterres segundo Amaral e Balbi (2022), 
observou a paralisia que afeta a comunidade internacional, traz desafios imediatos, como: as mudanças 
climáticas, a crescente disseminação de conflitos globais e as dificuldades financeiras enfrentadas por 
nações em desenvolvimento. Guterres, segundo Amaral e Balbi (2022), afirma que estas questões 
urgentes, até agora permaneceram sem soluções. 

2.1.3.1. Sustentabilidade nas Organizações 
Conforme afirma Bramante et al. (2023), é crucial integrar a sustentabilidade na governança 
corporativa e no desenvolvimento econômico responsável. Devemos adotar uma postura crítica em 
defesa do meio ambiente e promover uma educação que valorize o respeito pela natureza também no 
ambiente corporativo.  

Algumas das principais ações para a sustentabilidade ambiental no contexto organizacional, para 
Bramante et al (2023), no âmbito do ESG+i (Ambiental, Social e Governança com foco em impacto), 
incluem a promoção da eficiência energética com fontes renováveis, a redução das emissões de gases 
de efeito estufa, a gestão responsável de resíduos, a preservação da biodiversidade e a formação de 
parcerias estratégicas para atrair investimentos sustentáveis, como os "green bonds", títulos de dívida 
destinados exclusivamente ao financiamento de projetos sustentáveis. 

2.2. Internacionalização de Empresas Brasileiras 
Para se competir no mercado global que está em constante mudanças, que de acordo com os autores 
Pinto e Pereira (2016), sempre trazendo novos e contínuos desafios, a importância da 
internacionalização se faz necessária para que o sucesso e permanência  

Portanto, as empresas competem no mercado global em constante mudança, o que muitas vezes traz 
novos e contínuos desafios de negócios (Pinto e Pereira, 2016). Assim o rápido e contínuo 
desenvolvimento mundial que enfrentam explica a importância da internacionalização para as 
empresas, sendo essa uma posição imprescindível para o sucesso e permanência empresarial. 

Para Aurélio Neto (2018) a internacionalização, para o autor Aurélio Neto (2018), é como um processo 
gradual, partindo do território nacional, através do investimento direto no exterior, e por fim se forma 
uma organização em rede global. 

Mas vemos de acordo com a literatura que não foi tão fácil para as empresas brasileiras se 
internacionalizarem. 

Com a abertura comercial no início da década de 90 no Brasil, os autores Furlan et al. (2016) afirmam 
que as empresas brasileiras começaram a encontrar dificuldades no mercado para permanecerem 
competitivas devido a problemas na economia nacional, como carga tributária e altas taxas de juros, 
então foram obrigadas a se internacionalizar. 

De acordo com Costa e Gambeta (2016), no início da década de 90 a internacionalização de empresas 
brasileiras teve um grande impulso, entretanto, devido a mudanças políticas internas, a 
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internacionalização das empresas não foi fácil.  Uma das razões, de acordo com Costa e Gambeta 
(2016), foi que as empresas nacionais não estavam preparadas para a abertura do comércio exterior, 
pois não eram competitivas o bastante para conseguir concorrer com empresas estrangeiras no 
exterior e tão pouco competir com as organizações internacionais que se instalaram no Brasil.  Todo 
este sofrimento, segundo Costa e Gambeta (2016), foi causado devido à falta de internacionalização 
até aquele momento. Além de todos os problemas, segundo Costa e Gambeta (2016), as empresas 
nacionais tinham mais um desafio a vencer, o preconceito, países ricos não aceitavam ver um país 
emergente como o Brasil brigando de igual para igual com empresas de grande porte, temo como   
exemplo a Embraer concorrendo diretamente com a Bombardier no mercado de aeronaves. 

Czinkota et al. (2005) afirmam que as empresas têm várias motivações que as levam a 
internacionalizarem-se citando 11 motivos que incentivam as empresas a entrar no mercado global. 
Estes  motivos de acordo com Czinkota et al. (2005), são divididos em dois grandes grupos: a) O 
primeiro deles é chamado de “motivações proativas”, que são as vantagens em termos de lucros, 
tecnologia, os produtos únicos, a informação exclusiva, o compromisso de gestão, os benefícios fiscais 
e as economias de escala; b)  O segundo grupo  engloba as chamadas “motivações reativas”, 
representadas pela pressão da concorrência, o excesso de capacidade produtiva, a saturação do 
mercado doméstico e a proximidade entre clientes e portos de desembarque. 

A internacionalização, segundo Welford e Prescott (1994), é uma entre várias estratégias de 
crescimento que as empresas podem adotar.  

Os modos de entrada de uma empresa no mercado externo, segundo Root (1994), podem ser 
alcançados pelos mecanismos de expansão como a exportação, que engloba exportação direta e 
indireta; que abrange de acordo com Root (1994), acordos de licença, franquias, contratos de gestão e 
alianças estratégicas; e por investimentos, seja por novos investimentos (greenfield) que envolve o 
estabelecimento de uma nova unidade de produção em outro país, e aquisições ou joint ventures. 

Fernandez e Nieto (2005) consideram a internacionalização como a estratégia mais complexa que uma 
empresa pode adotar, porém, planejada corretamente, gera grandes retornos. 

Mesmo tendo um grande mercado como o Brasil, Almendra et al. (2018), afirmam que a 
internacionalização faz com que as empresas amadureçam rapidamente, tornando-as mais 
competitivas em escala global, diversificando os riscos e criando uma marca global. 

2.3. Caracterização da Empresa Dengo 
A escolha da empresa Dengo para estudo de nosso trabalho deveu-se ao fato desta empresa ter nascido 
em 2017 e em apenas 6 (seis) anos, possuir 35 lojas no Brasil, tendo como estratégia de varejo foco na 
experiência do cliente e ter se internacionalizado em março 2023 com a inauguração de sua primeira 
loja fora do Brasil na cidade de Paris na França. 

Na virada do milênio, de acordo com Tucci (2021), a Dengo, empreendimento fundado por Guilherme 
Leal, um dos sócios por trás da Natura, teve sua origem quando Leal adquiriu um terreno em Ilhéus, 
Bahia, inicialmente com o intuito de construir uma residência de veraneio. Diante dos desafios sociais 
e ambientais provocados pela crise na produção de cacau devido à praga vassoura-de-bruxa, Leal 
estabeleceu o Instituto Arapyaú em 2008, visando impulsionar o desenvolvimento territorial no sul da 
Bahia. 

Tucci (2021) ainda descreve que em 2015, Estevan Sartoreli, ex-colaborador da Natura, conduziu uma 
minuciosa análise da cadeia produtiva do cacau ao chocolate. Seu objetivo era formular um modelo de 
negócios capaz de reverter o declínio social na região. Para isso, foi inaugurada como startup, com um 
investimento de cerca de R$200.000,00, o primeiro Laboratório em São Paulo, sendo a marca lançada 
em 2017 no mercado com a abertura de 20 lojas pelo Brasil. Mais do que ser reconhecida como uma 
simples marca de chocolate, a Dengo almeja contribuir ativamente para o desenvolvimento 
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socioeconômico local, inclusive com perspectivas de expansão internacional que está sendo realizada 
no momento. Essa narrativa revela não apenas a origem da empresa, mas também seu compromisso 
inabalável com o impacto social e econômico positivo na região. 

3. Materiais e Métodos 
Este artigo utilizou o método de pesquisa exploratória qualitativa através de um Estudo de Caso. As 
pesquisas exploratórias, de acordo com Gil (2018), costumam ser utilizadas quando se deseja obter 
mais detalhes acerca do campo de investigação.  A pesquisa exploratória, de acordo com De Sordi 
(2017), geralmente é utilizada em temas pouco conhecidos ou explorados. Isso pode ocorrer por um 
tópico tipicamente novo ou algo já existente, porém observado de outro ângulo.  

Gil (2007), afirma que estudo de caso é um estudo aprofundado sobre o objeto estudado em questão, 
podendo ser um indivíduo, uma organização, um grupo ou um fenômeno, sendo aplicado em diversas 
áreas do conhecimento. Esse tipo de estudo, de acordo com Gil (2007), permite que o objeto de estudo 
tenha sua unidade preservada, mesmo quando entrelace com o conceito ao qual está inserido, 
concedendo também a explicação de variáveis em situações complexas. 

A abordagem empregada neste artigo foi a qualitativa. A pesquisa qualitativa segundo Diehl e Tatim 
(2011), é usada para descrever a complexidade de um problema, entender a interação entre suas 
variáveis e compreender e classificar seus processos dinâmicos. Ao se usar o método qualitativo como 
método de investigação, há um contato pessoal e estreito do pesquisador com o tema pesquisado, o 
que apresenta uma série de vantagens.  

O método análise do conteúdo, foi utilizado para a análise dos dados para a coleta dos dados para 
responder o problema de pesquisa deste artigo: Como as práticas dos pilares do ESG influenciaram o 
processo de internacionalização da empresa Dengo?  

O termo análise do conteúdo, segundo Bardin (2011), é um conjunto de técnicas de análise das 
comunicações que tem como intuito de descrever mensagens ou indicadores (quantitativos ou não), 
que permitem a inferência de conhecimentos relativos as variáveis inferidas destas mensagens.  

 Utilizou-se unidade de registro de significação, a “palavra”, para codificar o segmento do conteúdo, 
visando a categorização e a contagem de frequência.  

A coleta dos dados foi realizada entre os meses de setembro a outubro de 2023, através de pesquisa 
bibliográfica em 15 (quinze) artigos que tratam sobre o tema ESG e o processo de internacionalização 
da empresa Dengo Chocolates. Neste estudo levou-se em consideração as palavras mais citadas nos 
artigos pesquisados. 

4. Resultados e Discussões 
Elaborou-se a tabela 1 denominada: Práticas do ESG na empresa Dengo, onde nos demonstra as 
práticas realizadas por esta empresa com relação aos pilares do ESG. 

 

Tabela 1 – Práticas do ESG na empresa Dengo  

Palavras  
(Unidade de Registro)  

Número de Citações  
(Total de Frequência)  

Ordenamento  
(Por número de Citações)  

Produtores 78 1ª 

Qualidade 57 2ª 

Impacto 57 3ª 

Meio ambiente 48 4ª 

Sustentabilidade 46 5ª 

Fonte: Elaborada pelas Autoras (2023) 
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Levou-se em consideração as palavras mais citadas com relação suas   práticas e sua correlação com os 
pilares do ESG, palavras estas pesquisadas no site institucional da empresa Dengo e artigos publicados 
na Internet entre os anos de 2021 e 2023, conforme demonstrado abaixo: 

1. A palavra “Produtores” aparece em 1º lugar sendo citada 78 vezes. Sartorelli - CEO da Dengo 
(apud Andrade (2023), enfatizou que ‘...a empresa visa a “gerar impacto social por meio da 
produção responsável e remuneração justa aos produtores de cacau”. Sartoreli (apud Andrade 
2023), disse que “... houve uma evolução positiva da renda média dos produtores ao mesmo 
tempo que resgataram o orgulho da atividade cacaueira’ A palavra produtores, de acordo com 
Andrade (2023) aparece como meta de Sartoreli de dobrar até 2030 a renda deles. Sartorelli 
(apud Andrade 2023), frisou que “Os produtores não precisam fornecer exclusivamente para a 
empresa. Sartorelli (apud Andrade 2023), defendeu a liberdade de escolha do fornecedor não 
forçando desta forma uma relação de dependência deles. O Co-CEO da Dengo Tulio Landin 
(apud PR Newswire, 2023), afirmou que “Além do pagamento justo a Dengo também oferece 
aos produtores treinamentos para as melhores práticas de cultivo, para preservarem a 
natureza”. Fernandes (2022) informa que “os produtores que forneceram cacau para a Dengo 
receberam, em média, 91% a mais do que o preço de mercado”. Estas frases nos demonstram 
o forte envolvimento da Dengo em pautas sociais e na melhoria do ambiente coorporativo, 
que são práticas de atitudes e valores que estão relacionadas os pilares Social (S) e de 
Governança (G) do ESG. 

2. A palavra “Qualidade” aparece em 2º lugar sendo citada 57 vezes. Segundo Andrade (2023), a 
Dengo avança nos planos de internacionalização com a mesma receita que deu certo aqui: 
produção sustentável, remuneração acima do mercado ao produtor e produtos mais saudáveis 
e de alta qualidade. De acordo com Ataíde (2023) o consumidor consciente se responsabiliza 
em consumir com mais qualidade e de forma mais responsável, por meio de um 
comportamento cauteloso aos indivíduos ao seu redor, ao governo, às organizações, às 
posturas individuais e sem esquecer à qualidade de vida. Segundo a empresa Dengo em seu 
site Institucional (2023), a empresa demonstra estar com a visão ligada aos pilares Social (S) e 
Ambiental (E) de ESG, quando a empresa reforça seu olhar socioambiental, ao fornecer um 
impacto social profundo relacionado ao poder de compra da população e ao oferecer 
resultados na produção e venda de seus produtos de alta qualidade para os clientes, também 
evidenciando que procuram estar sempre “...Difundindo e promovendo práticas agrícolas de 
alta qualidade e remunerando mais ao produtor de cacau e café de alta qualidade”. Através da 
palavra qualidade pode-se denotar a correlação da Dengo com os pilares do ESG – Social (S) e 
Ambiental (E). 

3. A palavra “Impacto” aparece em 3º lugar sendo citada 57 vezes. Sartoreli (apud Frachetta 
2023), disse que deseja com que “...o negócio gere impacto social”. Sartoreli, (apud Tucci 2023) 
afirmou que: “O mundo não precisa de mais marcas, precisa de mais negócios de impacto". 
Outra citação de destaque é em uma entrevista de Sartorelli ao Sebrae-SP (2022), na qual 
afirmou que a empresa, está preocupada com o impacto socioambiental, buscando difundir 
conceitos e compromissos socioambientais sem toda a formalidade. Ainda Sartorelli (apud 
SEBRAE-SP 2022) afirmou ¨Um negócio de impacto social busca gerar lucro, equilibrando os 
pilares socioambientais com o pilar financeiro”. Segundo Costa (2022), impactos positivos nas 
esferas econômica, social e ambiental no Sul da Bahia incentivando investimentos e 
treinamentos em produtores que não prejudicam à natureza e ainda ajudam na preservação 
da Mata Atlântica no Brasil. Denota-se  que a empresa Dengo gera impactos socioambientais 
positivos, evidenciando-se seu envolvimento com práticas benéficas numa esfera que 
transcende a econômica, visando o lucro para que se exerça diferença na experiência, tanto 
dos colaboradores, clientes, investidores, tendo como resultados, as práticas dos conceitos do 
ESG; nos pilares Social (S) e Ambiental (E). 

4. A palavra “Meio Ambiente” aparece em 4º lugar sendo citada 48 vezes nos artigos 
pesquisados, sendo mencionada principalmente com a ideia de conservação e divulgação. 
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Frachetta (2023) sustenta que “...são poucas as empresas (principalmente no Brasil) criadas 
partir de uma filosofia 100% calcada na conservação do meio ambiente e na produção 
consciente”. Segundo Frachetta (2023), a companhia gera “...riqueza e ao mesmo tempo 
conserva o meio ambiente”; concluindo que “A Dengo é a prova que uma marca pode ser 
sustentável e lucrativa, sem degradar o meio ambiente, privilegiando só os maiores 
fornecedores e usar produtos baratos e artificiais”. Ataíde (2023), afirma que realizou uma 
pesquisa o ano de 2023 onde 15,4% das respostas à pergunta de como a marca se diferencia 
das outras, os respondentes alegaram que o fator sustentabilidade, é o que mais impacta. Um 
dos respondentes disse: “Quando eu compro lá, sinto que eu estou contribuindo de forma 
positiva para o meio ambiente”. Outro respondente disse “...é a marca que mais se 
compromete com o meio ambiente, ao mesmo tempo que mantém a qualidade dos produtos 
oferecidos”.  Em vista disso, pode-se declarar que a empresa se destaca no pilar Ambiental (E) 
do ESG, ao ser referida a produção consciente, conservação e o não uso de produtos artificiais. 
Denota-se que a Dengo tem uma forte preocupação com as práticas de preservação ambiental 
e está no cerne da empresa.  

5. 5) A palavra “Sustentabilidade” aparece em 5º lugar sendo citada 46 vezes. Muitas foram as 
frases citadas em vários artigos pesquisados, vamos citar algumas de maior destaque.  De 
acordo com a empresa Dengo em seu site Institucional (2023), “A Dengo nasceu para oferecer 
chocolates deliciosos, saudáveis e sustentáveis”. Frachetta (2023), afirma “A Dengo, que tem a 
sustentabilidade em seu DNA, é uma honrosa exceção”. Segundo Frachetta (2023), “O conceito 
da sustentabilidade permeia toda a estratégia de branding da marca. Todos os pontos de 
contato, logo, lojas, embalagens, campanhas e canais de comunicação enaltecem o foco na 
produtividade sustentável, no cuidado com o meio ambiente, na atenção aos mínimos 
detalhes”. Em entrevista a Sebrae no ano de 2022, o fundador da Dengo Sartoreli disse: 
“Costumamos dizer que a sustentabilidade é simples – diferente de fácil – e precisa ser leve”; 
e a frase: “Buscamos ainda “desintelectualizar” a sustentabilidade empresarial para 
viabilizarmos a transição que a sociedade e o planeta demandam”. Através das frases citadas 
denota-se que a empresa Dengo não está focada somente  em produzir e vender  chocolates 
com qualidade, mas também está a preocupada com a sustentabilidade e o meio ambiente, 
pois o Cacau que é principal matéria prima na Dengo vem da Cabruca, e de acordo com o site 
institucional da Dengo (2023), este procedimento agrega valor à produção rural, por meio do 
manejo de sistemas agroflorestais (cabrucas), diversificando a área de atuação e aumentando 
a produção sustentável,  que é o pilar Ambiental (E) do ESG. 

A tabela 2 demonstra através da correlação das práticas da Dengo, tendo como referência as palavras 
mais citadas, quais pilares do ESG são mais utilizados pela empresa citada. 

 

Tabela 2 – Pilares do ESG mais utilizados pela empresa Dengo 

Pilares do ESG mais utilizados Ordenamento  

Ambiental 1o 
Social  2o 
Governança  3o 

Fonte: Elaborado pelas autoras (2023) 
 

Analisando a Tabela 2, constatou-se que a Dengo destaca-se nos pilares do ESG com ênfase no: 

1) Pilar Ambiental (Environmental), que foi o pilar que ficou em 1o (primeiro) lugar, pois tem uma 
grande preocupação com a preservação da natureza oferecendo a seus clientes um produto 
que é chocolate saudável, com qualidade e produzido de forma sustentável. 

2) O pilar que ficou em 2o (segundo) lugar é o Social (Social), vimos que a Dengo tem uma grande 
preocupação com seus colaboradores pagando remuneração justa.  
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3) E por último em 3º (terceiro) lugar temos o pilar Governança (Governance), evidenciando na 
análise realizada a transparência e responsabilidade corporativa. 

Mas como as práticas dos pilares do ESG influenciaram o processo de Internacionalização da Dengo? 
Que é o problema de pesquisa deste artigo. 

Para responder esta pergunta vale salientar que a Dengo abriu sua 1ª loja no mercado internacional 
no mês de março de 2023, na cidade de Paris França. De acordo com Andrade (2023), a DENGO abriu 
a loja nesta cidade porque para os donos da Dengo o país França é uma vitrine para o mundo, 
afirmando que a aceitação da marca pelos paraenses e pelos turistas dá um selo de creditação 
internacional para a empresa Dengo. 

Andrade (2023) cita que o dono da Dengo informou que muitos fatores contribuíram para a abertura 
da loja na França começando desta forma o processo de Internacionalização da empresa, destacando 
o consumidor europeu busca um consumo mais responsável e consciente. E estas atitudes se 
correlacionam com as práticas do ESG de Sustentabilidade e Governança.  

Andrade (2023) afirma que “O chocolate Dengo tem “receita ESG” tendo um grande compromisso com 
o meio ambiente, desta forma podemos afirmar que as práticas do ESG, em especial a de 
Sustentabilidade que a é prática mais utilizada pela Dengo de acordo com nossa pesquisa, trouxe uma 
grande contribuição para a Internacionalização da Dengo. 

5. Conclusão 
A análise da empresa Dengo revela como a empresa incorpora os princípios do ESG em suas operações 
diárias, influenciando não apenas a forma como a organização é gerida, mas também seu processo de 
internacionalização, a qual é intrinsecamente ligada às práticas do ESG. A busca do consumidor 
europeu por um consumo mais responsável e consciente, ressoa diretamente com os valores da Dengo, 
especialmente no que diz respeito à sustentabilidade e governança. A marca, ao se posicionar como 
uma referência internacional, não apenas atende a uma demanda crescente por produtos social e 
ambientalmente responsáveis, mas também valida a credibilidade global da empresa. 

Portanto, podemos concluir que este estudo de caso não apenas contribui para a compreensão de 
como as práticas de ESG podem impulsionar a internacionalização das empresas brasileiras, mas 
também destaca a importância de alinhar os valores corporativos com as expectativas crescentes dos 
consumidores internacionais. A Dengo emerge como um exemplo sólido de como o compromisso com 
os princípios do ESG não só molda a identidade da empresa no cenário nacional, mas também serve 
como um diferencial estratégico crucial em sua expansão global. Assim, as práticas sustentáveis e 
socialmente responsáveis não são apenas uma escolha ética, mas também uma vantagem competitiva 
na busca pelo crescimento global equilibrado e responsável, sendo a Dengo um grande exemplo, 
servindo como um guia valioso para organizações que buscam equilibrar o crescimento global com 
responsabilidade ambiental, social e de governança 
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Resumo: 
As filas são uma boa forma para manter organizado o atendimento de forma personalizada, seja por ordem de 
chegada, por agendamento ou para utilizar algum serviço. Todavia, a espera constante nas filas e longas demoras 
para realizar um atendimento tem se tornado frequente, e provocando insatisfações nos usuários. Logo, o 
presente documento visa trazer à tona a dificuldade e a disparidade que há no funcionamento de uma empresa 
no ramo de esportes, tomando como base uma academia que se encontra em um bairro do extremo leste da 
cidade de São Paulo. Veremos as dificuldades enfrentadas por uma empresa de bairro onde há a necessidade de 
intervenção para uma melhoria no funcionamento, assim demonstraremos as vantagens de um planejamento e 
uma análise para a tomada de decisão, através de uma simulação aplicada ao problema. Nesse sentido, uma vez 
identificado o motivo, esse documento trata das causas, efeitos e soluções viáveis na tratativa de negócios 
comerciais, nos serviços e nos atendimentos, explorando dados para uma possível solução. Deste modo, 
permitindo assim concluir que a quantidade de filas tem se tornado notável, e deve ser verificada pelas empresas, 
nas diversas áreas, apesar de contarem com uma organização feita por critérios e entendendo as normas 
nacionais. Sendo um indicativo evidente da importância para realizar outros levantamentos, semelhante a esse 
artigo ou não, com o propósito de incentivar o debate entre especialistas da área, para esclarecer dúvidas 
relacionadas a este problema enfrentado. 

 

Abstract: 
Queues are an effective way to maintain organization in personalized service, whether on a first-come, first-served 
basis or by appointment or to use a service. However, constant waiting in queues and long delays in receiving a 
service have become frequent and causing dissatisfaction among users. Therefore, this document aims to bring 
to light the difficulty and disparity that exists in the operation of a company in the sports sector, based on a gym 
located in a neighborhood in the extreme east of the east zone of the city of São Paulo. We will see the difficulties 
faced by a neighboring company where there is a need for intervention to make it work better, thus demonstrating 
the advantages of planning and analysis for decision making, through a simulation applied to the problem. In this 
sense, once the reason has been identified, this document deals with the causes, effects and viable solutions when 
dealing with commercial business, services, and assistance, exploring data for a possible solution. Thus, allowing 
us to conclude that the number of queues has become notable, and must be checked by companies, in different 
areas, despite having the organization based on criteria and understanding national standards. This is a clear 
indication of the importance of carrying out other surveys, like this article or not, the purpose is to encourage 
debate among experts in the field, to clarify doubts related to this problem faced.  

 

Resumen: 
Las colas son una buena forma de mantener el servicio organizado de forma personalizada, ya sea por orden de 
llegada, con cita previa o para utilizar un servicio. Sin embargo, las constantes esperas en filas y largas demoras 
para realizar un servicio se han vuelto frecuentes, y causando insatisfacción en los usuarios. Por lo tanto, este 
documento tiene como objetivo sacar a la luz la dificultad y disparidad que existe en el funcionamiento de una 
empresa en el campo del deporte, basada en un gimnasio que se encuentra en un barrio del extremo este de la 
ciudad de São Paulo. Veremos las dificultades a las que se enfrenta una empresa de barrio donde existe la 
necesidad de intervención para mejorar la operación, así demostraremos las ventajas de la planificación y el 
análisis para la toma de decisiones, a través de una simulación aplicada al problema. En este sentido, una vez 
identificado el motivo, en este documento se abordan las causas, efectos y soluciones viables en el tratamiento 
de los negocios, servicios y servicios comerciales, explorando datos para una posible solución. De esta manera, 
nos permite concluir que el número de colas se ha vuelto notable, y debe ser verificado por las empresas, en las 
diversas áreas, a pesar de tener una organización hecha por criterios y entendiendo las normas nacionales. Esto 
es un indicio evidente de la importancia de realizar otras encuestas, similares o no a este artículo, con el propósito 
de fomentar el debate entre los expertos en el área, para aclarar dudas relacionadas con esta problemática 
enfrentada. 
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1. Introdução 
De acordo com Robb et al. (2004), a fila de espera ocorre sempre que a procura por determinado 
serviço é maior que a capacidade do sistema de prover os serviços. Nesse sentido, pode se determinar 
que a fila de espera por algum produto ou serviço acontece quando os usuários ou clientes de 
determinada empresa aguardam para utilizar algum equipamento ou para ser atendido, portanto a 
quantidade de pessoas que esperam é maior que a quantidade de aparelhos ou atendentes, então 
pode se dizer que a fila ocorre quando a demanda é maior que a oferta. Dito isso, segundo Cliente 
Oculto (2021), estabelecimentos que tem o tempo de espera das filas muito alto, mostra despreparo 
no atendimento e descaso com o cliente.   

Logo, é um fator para evidenciar que a percepção do cliente sobre a empresa pode ser dada através da 
forma que o serviço é prestado, o que pode resultar na sua insatisfação, e na desistência de dar 
continuidade para utilizar os canais de atendimento oferecidos pelo estabelecimento. Observa-se que 
diante de fatores que geram uma falta de satisfação do usuário, há também outros fatores que 
influenciam na perspectiva do indivíduo, assim foram selecionados os quatro fatores que se 
destacaram, durante a utilização dos serviços e em primeiro lugar se encontra o tempo de atendimento 
Conforme Alldesk (2021), o tempo médio de espera em que o cliente fica aguardando o atendimento. 
é crucial para satisfação ou insatisfação dele, portanto, quanto menos tempo o cliente aguardar, maior 
será a sua satisfação com o atendimento.   

Dado o exposto, o ramo de esportes, saúde e bem-estar tem se tornado de grande foco de interesse 
de usuários e da mídia por se tratar de um problema cujo impacto vem crescendo na utilização de 
serviços oferecidos pelas redes de academias, onde os locais possuem fila de espera para usar 
equipamentos, e constante aglomeração nos espaços de exercícios livres (dispensam equipamentos). 
Em suma, a busca por práticas de esportes cresceu no período de pandemia e ganhou impulso após a 
reabertura de academias, o que pode ser um dos fatores indicativos para o problema enfrentado, dados 
divulgados pela Toluna (2021), aponta aumento da preocupação dos brasileiros em realizar exercícios 
físicos durante a pandemia e indica que 81% das pessoas buscam a atividade física como proteção 
contra a Covid-19. Visto, que a preocupação de se manter ativo nas práticas esportivas surgiu por 
querer deixar o corpo preparado para combater as doenças, o sedentarismo e/ou outros motivos 
correlacionados, este processo começou em pequenas caminhadas, exercícios realizados em casa 
através de vídeos ou aplicativos e logo após a reabertura desses locais, diversas dessas pessoas 
optaram em permanecer se exercitando e posteriormente se matriculando em academias, gerando um 
excesso de usuários neste período, conforme O globo (2020), no primeiro dia de funcionamento das 
academias, houve fila nas portas dos estabelecimentos, que adotaram um esquema de agendamento 
dos clientes por faixas de horário para evitar aglomeração.   

Deste modo, foi realizado uma pesquisa de campo onde ocorre com frequência a formação de filas, a 
espera ocorre para utilização dos aparelhos para as práticas de musculação, este estudo foi 
desenvolvido em uma academia, e esses dados demonstram um grande fluxo de pessoas em 
determinados horários, o que resultou em filas constantes para utilizar os serviços oferecidos, o 
objetivo é demonstrar a análise, e direcionar uma solução ao estabelecimento que foi usado como 
objeto de estudo. Após realizada a pesquisa de campo na academia, observou-se que os motivos de 
congestionamento nesses ambientes podem ser dados por fatores como fluxo elevado de pessoas no 
mesmo período, tempo de cada usuário que permanece no local e utiliza os aparelhos, outro fator são 
os equipamentos danificados, e uma quantidade menor de aparelhos que são os mais utilizados. 

Portanto assim evidenciado a necessidade de uma busca por melhoria na funcionalidade de locais que 
oferecem serviços para um grande público. Exposto isso, o presente artigo tem como objetivo 
descrever, caracterizar e analisar o comportamento do sistema de filas de uma empresa de rede de 
academia localizada na Zona Leste da cidade de São Paulo, utilizando conceitos de simulação aplicada 
a logística do funcionamento. Para tanto, aplicou-se os dados obtidos na plataforma Arena afim de 
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avaliar a frequência de chegada, período de duração e posteriormente a saída dos clientes, localizando 
o fluxo e a frequência do uso dos equipamentos localizando os gargalos, por fim realizou-se a simulação 
de cenários para uma tomada de decisão. 

2. Fundamentação Teórica 
2.1. Academia e sua Importância na Saúde 
A Saúde e a estética são pontos importantes para os frequentadores de academia. A busca pela vida 
saudável cresce cada dia mais, já que as comodidades e os costumes diários atrapalham na 
movimentação e prática de exercícios físicos, levando ao sedentarismo, que está interligado 
diretamente com as doenças, porém, as academias são uma das alternativas para se manter ativo, 
melhorando a qualidade de vida através de exercícios supervisionados (JUNIOR & PLANCHE, 2016).  

Conforme cita Nahas (2013), os benefícios causados pela realização de exercícios físicos têm levado as 
pessoas a buscarem uma vida saudável, afim de prevenir doenças cardiovasculares, amparar no 
controle do estresse e na manutenção do peso ideal.  

Segundo uma pesquisa realizada pela Associação Brasileira de Academias (ACAD Brasil, 2022), o 
mercado fitness é responsável por 0,13% do Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil, representando cerca 
de 8 milhões de reais ao ano. Outro ponto importante evidenciado pela ACAD Brasil é que o número 
de estabelecimentos destinados à prática de atividades físicas cresceu, aproximadamente, 22% nos 
últimos 5 anos e com isso a procura pelos mesmos aumentou.  

Dito isso, pode se perceber como a procura por academias cresceram. Ainda segundo a ACAD, o Brasil 
tem 7,6 milhões de pessoas que frequentam academia, um aumento de 61,7% em comparação a 2010. 
A associação ainda cita que o mercado fitness brasileiro é o segundo maior no mundo, com cerca de 
US$ 2 bilhões, estando em desvantagem apenas para os Estados Unidos. 

2.2. Filas 
As filas tendem a se formar a partir do momento em que há a espera pela utilização de algo, para Torres 
(1966) o conceito de fila é “conjunto de regras que determinam a ordem em que os clientes são 
atendidos, onde há diversas possibilidades dessas regras como atendimento pela ordem de chegada, 
prioridade para determinadas categorias de clientes e etc.”.   

Gavira (2003) diz que há uma formação de filas por elementos que aguardam em linhas para receber 
ou utilizar de tal processo e, dentro do sistema de filas há a fila em si, que abrange os componentes, o 
servidor ou prestador de serviços e qualquer associado que esteja utilizando da tarefa no momento. 
Também afirma que a fila se origina da escassez de programação do sistema, visto que se caso fosse 
realizado uma possível programação, ocorreria em uma maior e melhor organização entre a chegadas 
e o serviço, vetando a espera dos clientes. 

2.2.1. Teoria das Filas 
As filas se fazem presente no dia a dia das pessoas já sendo natural a formação delas em qualquer lugar 
que haja uma espera para se utilizar algo ou ser atendido. As mesmas são vistas como desagradáveis, 
atrasando e atrapalhando o andamento das atividades. A teoria das Filas é um segmento da Pesquisa 
Operacional onde estuda a probabilidade na formação de filas, utilizando de matemática aplicada, 
simulação e estatística.  

De acordo com Marins (2009), a teoria das Filas tem como objetivo prever o comportamento de 
sistemas de prestação de serviço, por meio dos modelos matemáticos. Através desse método é possível 
verificar o tempo de espera que um determinado serviço proporciona a um cliente. 



 Processo de Minimização de Fila em uma Academia da Zona Leste 
de São Paulo 

em Revista | 06

DOI: https://doi.org/10.5281/zenodo.12738709 ISSN 2965-9302 
Aquino et al. (2024) Volume 1 | Número 6 | Julho 2024 

 

 35 

2.2.2. Sistema de Filas 
Um sistema de fila é criado a partir do momento que um cliente resolve aguardar para utilizar o serviço. 
Segundo Torre (1996), uma fila é formada a partir de usuários que esperam por um determinado 
serviço e que não são atendidos imediatamente. 

2.2.3. Disciplina da Fila 
A disciplina da fila é a ordem que os clientes são selecionados para serem atendidos. De acordo com 
Torres (1966), é impossível planejar ou programar as filas, já que não se é possível prever a chegada de 
clientes ou a utilização de serviços. 

3. Materiais e Métodos 
Neste trabalho é utilizado o estudo caso, que de acordo com Gil (2008), consiste em um estudo 
aprofundado e exaustivo de um determinado objeto envolvendo pesquisa, questionário e análises. O 
método também utilizado foi o Bibliográfico, que segundo Macedo (1994), a pesquisa bibliográfica: 
“Trata-se do primeiro passo em qualquer tipo de pesquisa científica, tendo o objetivo de revisar a 
literatura existente e não redundar o tema de estudo ou experimentação”. Logo, após uma coleta de 
dados, análise dos mesmos, aplicação na simulação e a análise dos resultados, conforme no 
planejamento traçado na figura 1 que apresenta a sequência do estudo efetuado neste artigo. 

 

Figura 1 - Fases da metodologia 

 

3.1. Coleta de Dados 
3.1.1. A Empresa 

Foi utilizado como base de estudo uma academia localizada no extremo leste de São Paulo - SP. O local 
se encontra aberto de segunda a sexta das 06:00 às 23:00 e aos sábados das 09:00 às 14:00). Nos 
períodos mais movimentados se formam filas para usar determinados aparelhos e este artigo tem 
como foco localizar os gargalos, analisando resultados e identificando, através do estudo de caso, se 
as hipóteses colocadas podem ser implementadas. 

3.1.2. Modelagem do Sistema 
Para a análise do modelo foram coletados dados referentes a semana do dia 28/08/2023 até 
02/09/2023, sobre a entrada e saída dos clientes, o tempo que ficam utilizando o local e o uso de 
aparelhos específicos, para identificar as filas formadas. 

3.1.3. Entrada e Saída dos Clientes 
Para se identificar a chegada dos clientes foi preciso observar os tempos consecutivos de pessoas que 
frequentam a academia por hora. Para observar a frequência de chegada se considerou intervalos de 
1 hora, no período de entrada e saída. 

3.2. Análise de Dados 
Para analisar e estudar os dados da pesquisa, foi utilizado uma ferramenta que tem o objetivo de 
identificar e solucionar a disparidade dos estudos realizados. A análise foi realizada na academia 
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através do software Arena, que é um método para se realizar simulações. Esta tecnologia utilizada é 
necessária para analisar diversas situações e cenários buscando por meio dela minimizar os erros e 
alcançar uma possível solução a fim de se ter resultados eficientes.  

No decorrer da pesquisa de campo, onde se obteve os dados de entrada, duração e saída dos usuários 
durante uma semana, podendo identificar o período com maior taxa de utilização em um determinado 
período de tempo, fez-se necessário a busca por um meio que fosse possível a criação de novos 
ambientes e cenários, afim de comparar os tempos obtidos e procurar soluções para os problemas 
encontrados. A plataforma Arena foi utilizada por ser um software que vem se tornando de 
conhecimento e ganhando espaço no Brasil, desta forma ele é usado nas universidades para ensino e 
em empresas para busca de melhorias contínuas. De acordo com prado (2014, p. 15) “esse tipo de 
simulação reproduz o comportamento dinâmico de sistemas [...] permitindo medir seu desempenho e 
testar novas situações”. O software criado pela Rockwell Automation se destaca quando o assunto é 
simulação, podendo ser utilizado principalmente para identificar coisas não perceptíveis aos olhos.  

Vale ressaltar que essa plataforma pode ser usada em duas versões, uma com finalidade acadêmica 
possui restrições, pois é usada para desenvolvimento de artigos e análises, porém a que pode ser usada 
para intuitos profissionais não possui essa restrição e são utilizadas somente com licenças para as 
empresas e instituições. 

3.2.1. Tratamento de Dados 
Foram coletadas as entradas e saídas dos alunos durante a semana do dia 28/08/2023 ao dia 
02/09/2023, de segunda à sexta das 6:00 às 23:00 e aos sábados das 8:00 às 14:00, e com isso tornou-
se possível encontrar o dia mais movimentado, quarta-feira (30/08/2023) com o total de 168 pessoas, 
podendo observar na Figura 2 a frequência durante este dia: 

 

Figura 2 – gráfico de ocupação da quarta-feira (30/08/2023) 

 
 

Com a contabilização de todos os dados, fez-se viável obter a média semanal de chegada de clientes 
por hora conforme o tempo de funcionamento do estabelecimento, observando a Figura 3, é possível 
identificar os horários com uma maior lotação que podem gerar filas. 
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Figura 3 – gráfico de ocupação semanal 

 

3.3. Simulação 
Em pesquisa de campo, foi se observados os treinos passados pelo estabelecimento, realizando a 
contagem do tempo em que cada usuário leva para realizar o exercício em cada aparelho. Para 
começar, foi preciso a coleta e análise dos dados, nos quais foram selecionados dentro das 3 horas 
com maior lotação da academia (18:00, 19:00 e 20:00) da quarta-feira, sendo possível observar isso na 
Figura 2, que foi o dia mais movimentado com a entrada total de 168 pessoas e, dentre essas 60 
somente durante as horas selecionadas. Após isso, com a utilização da ferramenta Excel, fazendo o 
tratamento dos dados e verificando os limites inferiores e superiores, foram geradas as variáveis 
utilizadas para ter uma precisão no processo. Com isso, os dados dentro do limite coletado, e com os 
mesmos em amostras, foram geradas expressões no software, inserindo os mesmos no Input Analyser 
que resulta em expressões a serem utilizadas no modelo.  

Na Tabela 1, é possível visualizar como foi feito este processo, mostrando a frequência do aparelho 
Hack, que foi selecionado dentre os demais disponibilizados no treino passado pela academia, cada 
número representa a utilização por minuto desse equipamento no local: 

 

Tabela 1 – Utilização do Hack (exemplo de coleta e tratamento de dados) 

UTILIZAÇÃO DO APARELHO HACK POR MINUTO 

12 6 10 10 

15 8 14 15 

9 19 9 14 

14 13 9 10 

16 10 15 11 

 

Após realização do processo já descrito, foi utilizado o Software Arena, abrindo a ferramenta Input 
Analyser, assim gerando os dados precisos para começar a preparação do modelo. É possível identificar 
isso na Figura 4. Na figura 5 é possível visualizar a expressão dada pelo Input Analyser após a colocação 
dos dados em minutos como possível observar na tabela 1 acima. 
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Figura 4 – Criação da expressão do aparelho Hack 

 
 

Figura 5 – Expressão do aparelho Hack  

 

4. Resultados e Discussões 
O processo analisado possui 14 etapas. Conforme explicado anteriormente, cada dado coletado e com 
o auxílio de uma ferramenta do próprio Software, foram utilizados para gerar expressões para cada 
processo correspondente. As expressões são utilizadas dentro do Arena para criação do modelo e 
podemos observá-las na Tabela 2, todas na unidade de minutos que é o tempo base do modelo. Com 
o fim da coleta de dados, análise e criação de expressões, obtivemos o modelo mostrado na Figura 6. 
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Tabela 2 – Expressões Iniciais do Modelo  

Entrada (catraca)  1.5 + 3 * BETA(1.19, 1.11)  

Decision: Para qual treino vai?  40% Treino de superiores  
40% Treino de inferiores  
20% Treino cardiorrespiratório  

Quadríceps(Cadeira Extensora)  7.5 + 18 * BETA(1.4, 1.38)  

Abdutores (Cadeira Abdutora)  4.5 + 12 * BETA(0.63, 1.09)  

Coxas completo (Hack)  TRIA(5.5, 10, 19.5)  

Glúteos (Elevação Pélvica)  5.5 + 20 * BETA(1.21, 1.24)  

Costas (Remada)  7.5 + LOGN(6.15, 6.78)  

Bíceps (Supino)  6.5 + 10 * BETA(1.04, 1.58)  

Tríceps (Máquina Tríceps)  4.5 + GAMM(1.71, 3.04)  

Superiores Completo (Puxada Alta)  8.5 + 15 * BETA(1.26, 1.3)  

Esteiras   5.5 + 35 * BETA(0.843, 1.08)  

Bicicletas  TRIA(13.5, 15, 25.5)  

Elíptico NORM(17.4, 6.46)  

Saída  Sem expressão, pois é um local de destino  

 
 

Figura 6 – Modelo 

 
 
O modelo foi rodado 4 vezes com duração de 3 horas, simulando um dia em que a movimentação na 
academia está no ápice. Com base nesse modelo, foi realizado a análise do relatório para definir quais 
são os processos que estão ocasionando em filas, a fim de procurar soluções para os mesmos. Como 
podemos observar na Figura 6, há 11 aparelhos divididos em 3 treinos que são disponibilizados pela 
própria academia aos seus usuários.  

 O fluxo foi elaborado com um processo de entrada dos usuários, decisão de qual treino irá realizar no 
dia, se escolher exercitar seus membros superiores irá passar pelo aparelho que desenvolve os 
músculos das costas (Remada), e após o que estimula o bíceps (Supino), seguindo em sequência do 
tríceps (máquina tríceps) e por fim, a máquina que atinge um conjunto de músculos superiores ao 
mesmo tempo (puxada alta). Se optar por realizar o treino de inferiores, irá passar pela máquina para 
o quadríceps (cadeira extensora), a abdutora (cadeira abdutora), coxas completas (Hack) e a de glúteos 
(elevação pélvica).  Já se decidir por fazer o treino cardiorrespiratório, irá para a esteira, depois a 
bicicleta e por último o elíptico. 

Após a montagem do modelo, ao rodá-lo já podemos observar os pontos a serem trabalhados. Com a 
ajuda do gráfico gerado pelo Arena, podemos visualizar o momento exato em que os gargalos 
começam a ficarem evidentes, observe, um deles, na Figura 7. 
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Figura 7 – Amostra visual do Gargalo Quadríceps 

 
 

Dentre as múltiplas funcionalidades do software, há a possibilidade de criar gráficos, que auxilia na 
visualização e identificação dos gargalos de maneira instintiva, conforme mostrado na Figura 8. 

 

Figura 8 – Gráfico Gargalo Quadríceps 

 
 

O momento é de, aproximadamente, 143 minutos, ou 2 horas e 23 minutos.  O software permite, de 
maneira visual, ver a movimentação dos processos através de ícones. No caso da Figura 7, “peoples” 
(nome dado pelo sistema a figura) se encontram em grande aglomeração no processo “quadríceps”.  

Após a localização dos gargalos, e a simulação do processo, o software gera um relatório com os dados 
computados e simulados, colaborando com a análise da amostragem.  

Depois da simulação, através do parâmetro instantaneous utilization (utilização instantânea) que foi 
capaz de localizar o gargalo, podendo assim identificar o processo de cada treino que está consumindo 
mais tempo que o necessário. O processo Quadríceps (cadeira extensora) com um tempo de 0,9709 ± 
0,0318 minutos, podemos observá-lo na Figura 7. Ou seja, do tempo completo simulado, ele utilizou 
de 97% do mesmo.  

O outro gargalo é a remada com 0,9283 ± 0,0319, tendo ocupado 92%. Podemos observar, na Figura 
9, o momento em que se acumula pessoas. 
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Figura 9 – AMOStra visual do Gargalo Costas 

 
 

Figura 10 – Gráfico Gargalo Costas 

 
 

O gargalo Costas teve seu pico no momento de, aproximadamente, 90 minutos, ou 1 hora e 30 
minutos.   

Outro ponto a ser notado são os números de entrada e saídas de pessoas da academia no sistema. 
Conforme os resultados, 60 ± 4,10 entidades entraram, porém somente 20±1,29 saíram. Isso 
representa 33,33% de eficiência. 

 

Tabela 3 – Número de Entrada X Saída 

Number In Average Half Width 

Catraca 60 4,10 

Number Out Average Half Width 

Catraca 20 1,29 

 

Algo a se observar é o tempo de espera, representado pelo Waiting Time (tempo de espera), ele mostra 
uma grande espera nos gargalos, ocasionando em grandes filas. 
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Tabela 4: Tempo de espera das entidades  

Quadríceps (Cadeira Extensora)   53,6563 ± 12,1027   

Abdutores (Cadeira Abdutora)   0,4691 ± 0,7059   
Coxas completo (Hack)   1,9599 ± 2,5010   
Glúteos (Elevação Pélvica)   4,8013 ± 3,4888   
Costas (Remada)   34,0084 ± 11,4091   
Bíceps (Supino)   0,7066 ± 1,7647   
Tríceps (Máquina Tríceps)   0,8863 ± 2,2066   

Superiores Completo (Puxada Alta)   10,2680 ± 9,0351   
Esteiras    31,1217 ± 32,8587   
Bicicletas   5,5554 ± 9,4305   
Elíptico   1,1352 ± 3,0762  

4.1. Resultados Obtidos 
Após todo o levantamento e a análise dos dados, foi sugerido como uma proposta de intervenção o 
aumento de aparelhos, implementando mais 2 máquinas em cada gargalo. Ao rodar o modelo e gerar 
o relatório podemos perceber a mudança significativa que ocorreu:  

Tanto no Quadríceps, quando no gargalo Costas, podemos observar a queda nos gráficos, que antes 
mostravam um crescimento constante, agora demonstram oscilações que não resultam em grandes 
filas, sendo observado na Figura 11: 

 

Figura 11 – Gráfico Gargalo Quadríceps 
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Figura 12 – Gráfico Gargalo Quadríceps 

 
 

No relatório podemos perceber como a redução foi significativa, já que diminuiu o tempo dos dois: 

 

Tabela 5 – Novo tempo de utilização dos equipamentos 

Instantaneous utilization  Average Half Width 

Quadriceps (cadeira extensora)  0,6463  0,1129  

Costas (remada 0,5025  0,2199  

 

Outra mudança significante foi na saída e entrada do sistema, que antes mostrava somente 33,33% de 
eficiência, agora o número subiu para 53,33%, como pode se observar abaixo: 

 

Tabela 6 – Novo número de entrada x saída  
Number In  Average Half Width 

Catraca  60 2,00  

Number Out  Average Half Width 

Catraca  32 4,31  

 

Podemos assim observar como a simulação é eficiente na localização dos gargalos e na procura de uma 
solução para eles. Porém para realizar o investimento será necessário analisar a capacidade e o espaço 
da academia, se for válido, simulamos com base em diversos sites que vendem aparelhos de 
musculação e encontramos os seguintes valores: 

 

Tabela 7 – Representação de custo com novos equipamentos 

Aparelho  Unidade Half Width 

Cadeira Extensora  2  R$3.798,00  

Aparelho Remada  2  R$5.780,00  

Total   9.578,00  
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O retorno do custo que o estabelecimento terá poderá vir com a realização de novas mátriculas. Foi 
realizada uma pesquisa na região entorno da academia, atingindo 53 respostas, e duas das perguntas 
que mais chamaram atenção tem como foco a lotação da academia 

 

Figura 13 – Motivos de não se frequentar o estabelecimento 

 

 

Figura 14 – Frequentar a academia sem tanta ocupação 

 

 

Diante do exposto é possível observar que o modelo se apresentou vantajoso em relação a diminuição 
da fila, mostrando que a implantação de novas alternativas impacta positivamente nos resultados. 

5. Conclusão 
O objetivo deste trabalho foi realizar uma pesquisa a fim de comparar resultados e localizar as melhores 
opções que se adaptam a realidade enfrentada pela empresa estudada, para que desta maneira fosse 
possível obter resultados mais eficientes. Conforme foi observado durante a análise, pode-se perceber 
que através da simulação realizada diante de diferentes cenários, a simulação foi um método capaz de 
demonstrar onde se localizava o problema, testar formas de soluções e verificar se houve mudanças 
positivas ou não. Portanto, é possível afirmar que o Arena é uma ferramenta importante para realizar 
a tomada de decisão, pois, através dos dados e resultados disponibilizados pelo software, foi viável 
procurar um meio para que o problema estudado fosse solucionado.  

Por que você não frequenta a academia?

Alta Lotação

Insegurança

Preço

Falta de tempo

Você frequentaria a academia se 
não estivesse tão cheia?

Sim

Não
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Para se obter uma conclusão e uma análise no desenvolvimento da execução da pesquisa, se fez 
necessário encontrar os aparelhos que possuem uma maior quantidade de pessoas aguardando para 
utilizá-los, logo, eles são identificados como gargalos, já que em comparação aos demais aparelhos, 
eles possuem uma fila de espera maior. Diante disso, para que os gargalos encontrados fossem 
solucionados, foi necessário aplicar algumas opções para encontrar alternativas para o 
estabelecimento, sendo dentre elas, a alternativa de realizar a compra de 2 aparelhos para o gargalo 
número 1 (cadeira extensora) e 2 aparelhos para o gargalo número 2 (remada). Vale ressaltar que 
realizar a aquisição de equipamentos novos é preciso analisar os custos financeiros e o espaço 
disponível da academia.  

Em caso de possuir um planejamento de custos pré-estabelecido para compras e investimentos na 
academia, com esta alternativa o estabelecimento receberá resultados mais positivos e se for o caso 
do espaço utilizado ser pequeno para adicionar novos aparelhos, pode ser uma alternativa buscar um 
profissional ou software que auxilie na otimização do local, com o objetivo de melhorar o 
funcionamento e o seu fluxo. 

Porém, se os recursos forem limitados, a outra opção seria disponibilizar uma redução de preço, para 
que em outros horários com baixa demanda as pessoas que tiverem flexibilidade ou disponibilidade 
possam mudar o horário de treino com o objetivo de diminuir a fila de espera de uma forma notável e 
sem perder os usuários. Há também a alternativa de fornecer informações divulgando as mesmas nas 
próprias redes sociais do estabelecimento, incentivando o uso de exercícios realizados de maneira livre 
(sem a necessidade de um equipamento) onde os resultados são semelhantes e assim ocasionando na 
diminuição do tempo de utilização dos gargalos.  

Nesse sentido, após a pesquisa em que foram encontrados os resultados da aplicação dos novos 
aparelhos que são capazes de minimizar os gargalos, a empresa conseguiu atender a demanda de 60 
pessoas entrando e a saída de 32 pessoas, quando anteriormente era a entrada 60 pessoas, e 20 
pessoas saindo, o que mostra que essa alternativa número um (de implantação de 4 aparelhos) obteve 
o resultado de um serviço mais satisfatório e eficiente. Portanto, através da simulação de antes e depois 
das mudanças realizadas, obteve-se uma melhoria no fluxo de serviço. Destaca-se a importância da 
plataforma Arena no processo de identificação do gargalo, que de forma gratuita, demonstra a 
viabilidade de aplicar as propostas de avanços na logística da empresa.  

Em suma, o foco deste estudo foi utilizar o software Arena e entender se com a simulação dos processos 
ele iria fazer-se conveniente na busca por soluções para os gargalos, tendo o objetivo alcançado com 
sucesso. Deste modo, além de identificar os problemas na instituição, foram feitas propostas para 
melhorar o fluxo da academia, comprovando o aumento da eficiência no processo. Este estudo pode 
servir como um estímulo para o uso dessa ferramenta, para que assim sua relevância possa ser 
considerada em novos contextos, o que amplia o campo de pesquisa por meio da simulação. 
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Resumo: 

Atualmente, as empresas buscam líderes altamente qualificados e adaptáveis devido à constante 
evolução tecnológica. A habilidade de líderes em acompanhar as novas tecnologias é vital para o 
sucesso das organizações, e a educação corporativa desempenha um papel central nesse processo. 
Este artigo tem como foco a exploração do impacto das ferramentas tecnológicas na educação 
corporativa e sua influência na eficácia do desenvolvimento de líderes. Além disso, visa identificar os 
benefícios concretos que essa abordagem traz para as organizações. Para atingir esses objetivos, foi 
conduzida uma pesquisa qualitativa com profissionais experientes que já incorporaram tecnologias 
em seus ambientes de trabalho. As experiências compartilhadas por esses profissionais não apenas 
forneceram ideias valiosas, mas também permitiram uma análise mais aprofundada das questões 
surgidas durante a pesquisa. O estudo busca fornecer perspectivas substanciais sobre como a 
tecnologia molda o desenvolvimento de líderes e seu impacto nas empresas, informando estratégias 
futuras e decisões de formação nas organizações. 
 

Abstract: 

Currently, companies are seeking highly qualified and adaptable leaders due to the constant 
technological evolution. The ability of leaders to keep up with new technologies is vital for the success 
of organizations, and corporate education plays a central role in this process. This article focuses on 
exploring the impact of technological tools in corporate education and their influence on the 
effectiveness of leadership development. Furthermore, it aims to identify the concrete benefits that 
this approach brings to organizations. To achieve these goals, qualitative research was conducted with 
experienced professionals who have already integrated technologies into their work environments. 
The experiences shared by these professionals not only provided valuable insights but also allowed 
for a deeper analysis of the issues that arose during the research. The study seeks to provide 
substantial perspectives on how technology shapes leadership development and its impact on 
companies, informing future strategies and training decisions within organizations. 
 

Resumen: 
Actualmente, las empresas buscan líderes altamente cualificados y adaptables debido a la constante 
evolución tecnológica. La capacidad de los líderes para mantenerse al día con las nuevas tecnologías 
es vital para el éxito de las organizaciones, y la educación corporativa juega un papel central en este 
proceso. Este artículo se centra en explorar el impacto de las herramientas tecnológicas en la 
educación corporativa y su influencia en la efectividad del desarrollo del liderazgo. Además, se 
pretende identificar los beneficios concretos que este enfoque aporta a las organizaciones. Para 
lograr estos objetivos, se realizó una encuesta cualitativa a profesionales experimentados que ya han 
incorporado tecnologías a sus entornos de trabajo. Las experiencias compartidas por estos 
profesionales no solo aportaron valiosos conocimientos, sino que también permitieron un análisis 
más profundo de las cuestiones que surgieron durante la investigación. El estudio busca proporcionar 
perspectivas sustanciales sobre cómo la tecnología moldea el desarrollo de los líderes y su impacto 
en las empresas, informando las estrategias futuras y las decisiones de capacitación en las 
organizaciones. 
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1. Introdução 
Atualmente, cada vez mais está aumentando a quantidade de ferramentas tecnológicas digitais 
utilizadas no nosso dia a dia, devido a praticidade e funcionalidade que é proporcionado, 
principalmente no mercado de trabalho para diversas finalidades. Dentro de uma organização é 
necessário acompanhar as novas tecnologias para facilitar todos os seus processos estruturais, como o 
treinamento e desenvolvimento das competências de seus funcionários, caso contrário, poderá ter 
desvantagem competitiva no meio corporativo, como deficiência na formação de líderes. ''Muitas vezes 
promovemos pessoas antes da hora, pelo potencial que elas têm, sem oferecer treinamento e coaching 
em liderança” (Chiavenato, 2005 Apud Gomes; Martins; Gomes, 2009, P. 2). 

A competência relacionada ao conhecimento técnico se baseia na seleção das melhores ferramentas 
tecnológicas para comunicação com a equipe e a segurança dos dados. Líderes virtuais dispõem de 
uma variedade de opções tecnológicas para gerenciar suas equipes de maneira eficiente e proteger 
informações sensíveis. No entanto, é essencial que estejam dispostos a aprender a utilizar essas 
ferramentas, a fim de escolher aquelas que mais adequadamente atendam às suas necessidades na 
gestão da equipe com produtividade e eficácia. (Braga; Perestrelo; Ribeiro, 2015.) 

A crescente complexidade do ambiente corporativo contemporâneo tem demandado líderes 
progressivamente preparados para enfrentar desafios estratégicos e táticos. Nesse contexto, as 
ferramentas tecnológicas digitais têm desempenhado um papel fundamental na transformação da 
educação corporativa, oferecendo novas possibilidades e abordagens para o desenvolvimento de 
liderança no nível tático das organizações. 

Com a chegada da era digital e as mudanças profundas que essa revolução tecnológica trouxe para o 
mundo dos negócios, a liderança no ambiente corporativo enfrenta desafios constantemente 
complexos. As organizações contemporâneas operam em um cenário de constante transformação, 
onde a capacidade de adaptação e inovação é crucial para o sucesso. Nesse contexto, a liderança no 
nível tático, que lida diretamente com a implementação de estratégias e a gestão de equipes, 
desempenha um papel central na condução das organizações em direção aos seus objetivos. 

Aprimorar as habilidades de liderança no nível tático tornou-se uma prioridade estratégica para as 
empresas, pois líderes eficazes nessa camada hierárquica desempenham um papel fundamental na 
execução das estratégias estabelecidas pela alta administração. No entanto, o desenvolvimento de 
líderes táticos capazes de enfrentar desafios complexos e dinâmicos não é uma tarefa simples pois 
ainda existem lacunas de conhecimento sobre como exatamente essas ferramentas podem ser 
utilizadas de maneira eficiente para tornar a liderança de nível tático mais eficaz. 

Chiavenato (2005, p. 201) diz que: “A liderança não é uma habilidade privativa de alguns poucos 
superdotados. Ela tem de ser aprendida e incorporada ao comportamento do gerente para fazer parte 
de seu cotidiano”. 

Considerando esses fatores, foi delimitada a seguinte pergunta de pesquisa: como as ferramentas 
tecnológicas digitais na educação corporativa auxiliam no desenvolvimento de liderança do nível tático 
das organizações? Com o intuito de contribuir com os gestores no aprimoramento de suas habilidades 
de liderança. Para responder a esta pergunta, realizou-se uma pesquisa qualitativa com gerentes de 
Recursos Humanos que utilizam a educação corporativa no seu ambiente de trabalho, e suas 
percepções referente ao uso das ferramentas tecnológicas. 

O objetivo geral deste trabalho é investigar de que maneira a integração e utilização de ferramentas 
tecnológicas digitais na educação corporativa contribui para o aprimoramento das habilidades de 
liderança de nível tático das organizações, identificando os impactos, desafios e benefícios dessa 
abordagem. 
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2. Fundamentação Teórica 
2.1. Educação Corporativa 
A Educação Corporativa é um sistema educacional que prioriza o desenvolvimento de atitudes, 
posturas e habilidades, indo além do mero conhecimento técnico e instrumental para os colaboradores 
de uma empresa. Seu objetivo é proporcionar oportunidades de aprendizado ativo e contínuo, 
apoiando a organização na realização de seus objetivos críticos de negócios (Eboli, 1999). 

A relevância da Educação Corporativa tem sido destacada na literatura. Segundo Eboli (2010), a 
melhoria dos processos educacionais, tanto em instituições de ensino quanto em organizações, 
emergiu como um tópico central. Frente à necessidade vital de manter sua competitividade no 
mercado, as empresas se deparam com diversos obstáculos para garantir que a qualidade de seus 
profissionais permaneça elevada. Isso tem levado ao crescimento contínuo dos Sistemas de Educação 
Corporativa (SEC), também conhecidos como educação corporativa. Trata-se de uma abordagem 
estratégica em um contexto de mercado cada vez mais globalizado. Bianchetti (2005) argumenta em 
favor da implementação do processo educativo dentro das empresas, como uma medida de assegurar 
que os trabalhadores não sejam marginalizados e possam manter sua relevância no cenário laboral. 

De acordo com Eboli (2008, p. 9): 

Educação Corporativa é um sistema de formação de pessoas pautado pela gestão de pessoas 

com base em competências, devendo, portanto, instalar e desenvolver nos colaboradores 

internos e externos as competências consideradas críticas para a viabilização das estratégias 

de negócio, promovendo um processo de aprendizagem ativo e permanente, vinculado aos 

propósitos, valores, objetivos e metas empresariais. 

Os programas de Educação Corporativa mais eficazes contam com a participação ativa dos líderes 
empresariais, que não apenas compartilham a responsabilidade pelo aprendizado organizacional, mas 
também podem desempenhar papéis como treinadores e mentores de outros líderes (Stumpf e Nevins, 
1999). Além disso, esses programas bem-sucedidos se destacam ao alinhar seus objetivos de forma 
estreita com a estratégia da empresa, tornando-se uma parte intrínseca dessa estratégia (Ulrich, 2000). 
Eles também produzem resultados mensuráveis que estão diretamente relacionados com as 
competências essenciais que diferenciam o sucesso do fracasso nos negócios (Meister, 2000). 

2.2. Níveis Hierárquicos da Organização 
Dentro da organização é necessário que o planejamento e processos sejam estruturados.  Para Oliveira 
(2000) a estrutura representa um conjunto organizado, para isso é preciso um organograma 
especificado com a hierarquia empresarial, que define plano de carreira, salário, cargo, e função de 
cada colaborador, como a função de cada cargo descrita e desempenhada corretamente, evitando 
problemas em atribuições de responsabilidade e gerando resultados.  

Existe 3 níveis hierárquico organizacional: estratégicos, tático e operacional. Nível estratégico é o nível 
mais alto, segundo Oliveira (2009) visa estabelecer a direção estratégica que a empresa irá seguir, visão, 
valores, metas, resultados, e forte interação com os demais níveis. Cargos ocupados nessa posição: 
presidentes, diretores, CEO’s. Nível tático, de acordo com Oliveira (2009) é o nível intermediário, tem 
como proposito a otimização de resultado e utilização de recursos disponíveis na organização. Cargos: 
gerentes, supervisores, líderes. E o terceiro nível é o operacional, definido por Oliveira (2009, p.150) “é 
normalmente elaborado pelos níveis mais baixos da hierarquia, com foco básico nas atividades do dia 
a dia da empresa”. Cargos operacionais: analista, assistentes e auxiliares. 

2.3. Papel do Líder na Organização 
Pode se dizer que liderança é o meio de guiar um grupo de pessoas, transformando-o em uma equipe 
que produz resultados. Envolve a capacidade de motivar e influenciar os membros de uma forma ética 



 Uso de Ferramentas Tecnológicas Digitais na Educação 
Corporativa para o Desenvolvimento de Liderança. 

em Revista | 06

DOI: https://doi.org/10.5281/zenodo.12738731 ISSN 2965-9302 
Ferreira et al. (2024) Volume 1 | Número 6 | Julho 2024 

 

 50 

e positiva, incentivando-os a contribuir voluntariamente e com prazer para alcançar os objetivos da 
equipe e da organização. A liderança está relacionada a estímulos, incentivos, e impulsos que podem 
despertar a motivação das pessoas para cumprir a missão, visão e metas das empesas. A liderança e a 
motivação estão ligadas as questões mais subjetivas dos seres humanos, aquelas que dizem respeito 
ao que nos impulsiona e dá significado às nossas ações. 

Conforme Chiavenato (1992; 147), liderança pode ser definida como a capacidade de exercer influência 
nas relações interpessoais em uma determinada situação, utilizando a comunicação humana como 
ferramenta para alcançar metas específicas. Um líder eficaz transcende a mera gestão de tarefas; ele 
deve encarar seus colaboradores como parceiros e inspirá-los a aderir aos objetivos e à missão da 
organização. Para isso, é fundamental que o líder se identifique inicialmente com a visão da empresa, 
transmitindo assim confiança às demais pessoas. 

O líder é alguém que exerce influência, orientando e direcionando os membros de sua equipe para 
alcançar um objetivo compartilhado. Essa ideia é apoiada por Hunter (2004, p.25), que argumenta que 
liderar envolve a habilidade de persuadir os colaboradores de que suas ideias são as mais vantajosas. 
É importante destacar que, em uma organização, não é necessário que todos se deem bem, mas sim 
que trabalhem em direção ao mesmo objetivo, ou seja, para o avanço e aprimoramento da organização. 

2.4. Desenvolvimento de Liderança 
O papel desempenhado pela liderança nas equipes e sua influência no crescimento e expansão das 
organizações fornecem uma justificativa sólida para investir no desenvolvimento de líderes (Amagoh, 
2009; Avolio et al., 2010). Embora o desenvolvimento de líderes seja um campo relativamente recente, 
evidências empíricas indicam que intervenções voltadas para a liderança estão positivamente 
relacionadas à eficácia tanto da liderança quanto das empresas (Avolio et al., 2010; Day et al., 2014). 
De acordo com Amagoh (2009), é aconselhável que as organizações planejem o desenvolvimento das 
habilidades de liderança com uma visão de longo prazo. 

O desenvolvimento da liderança é um processo em constante evolução que envolve mudanças nos 
padrões de comportamento e relacionamento tanto do líder quanto dos grupos com os quais ele 
interage, como equipes e coletivos maiores, ao longo do tempo (Day et al., 2014). Esse processo de 
desenvolvimento abrange múltiplos níveis e ocorre ao longo de um período prolongado. Isso implica 
que fatores internos, como habilidades, experiência, aprendizado e personalidade, bem como fatores 
externos, como a qualidade das interações entre o líder e os membros da equipe, desempenham 
papéis cruciais na liderança ao longo do tempo. Portanto, o desenvolvimento de líderes resulta de 
esforços planejados e sistemáticos com o objetivo de cultivar uma liderança eficaz e voltada para a 
melhoria de desempenho a longo prazo (Amagoh, 2009; Avolio et al., 2010; Day et al., 2014). 

2.5. Uso de Ferramentas Tecnológicas Digitais na Educação Corporativa para 
Formação de Líderes 

A integração de ferramentas tecnológicas na educação corporativa tem se tornado uma abordagem 
fundamental para o desenvolvimento e aprimoramento de líderes dentro das organizações.  

No contexto da tecnologia, ao longo dos anos, observamos o surgimento de conceitos para a 
aprendizagem organizacional. Um desses conceitos é a gamificação. Conforme explicado por Borges 
(2013, p. 2), a gamificação envolve a aplicação de elementos característicos dos jogos em contextos 
que não são originalmente de entretenimento. Isso pode incluir aspectos como a representação de 
personagens, a implementação de sistemas de pontuação e recompensas, com o propósito de 
estimular a ação, facilitar a resolução de problemas e promover a aprendizagem. 

Outro conceito importante a ser destacado é a Inteligência Artificial (IA). À medida que a automação 
ganha destaque na área de Inteligência Artificial (IA), surge um campo em desenvolvimento que utiliza 
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sistemas inteligentes baseados em técnicas avançadas para apoiar o monitoramento e controle 
contínuo (Parati et al., 2008 e Gotthardt et al., 2020). Essas técnicas e sistemas inteligentes podem ser 
integrados aos procedimentos tradicionais de auditoria, com o objetivo de analisar os dados coletados 
e identificar padrões (Parati et al., 2008 e Gotthardt et al., 2020). 

Nos últimos 20 anos, a automação por meio da Robotic Process Automation (RPA) tornou-se 
amplamente difundida e é uma ferramenta valiosa em diversos tipos de negócios. Ela auxilia na 
automatização de tarefas padronizadas e baseadas em regras por meio de scripts de análise de dados. 
RPA e IA representam duas abordagens distintas para a automação inteligente, enquanto ferramentas 
como sistemas de Machine Learning (ML) são treinadas por meio da absorção de conhecimento dos 
dados e auxiliam na tomada de decisões sistêmicas, identificando desvios e indícios de fraudes. De 
acordo com Parati et al. (2008), essas ferramentas seguem critérios configurados com base em regras 
para explicar os dados históricos coletados, e todas essas regras podem ser usadas para sinalizar 
anomalias no processo. 

A aplicação das tecnologias digitais no âmbito da gestão do conhecimento requer uma contante 
exploração. O uso dessas tecnologias resulta na criação de novos modelos de gestão e interações, 
modelagens gerenciais que evoluem à medida que são implementadas, influenciando, assim os 
procedimentos de administração organizacional. 

3. Materiais e Métodos 
O presente artigo foi baseado no estudo da metodologia qualitativa. Segundo Denzin e Lincoln, (2006), 
a pesquisa qualitativa é a abordagem interpretativa do mundo pelo pesquisador que está inserido na 
sua realidade. Pesquisa qualitativa segundo Minayo (2001, p.22), “ela se preocupa, nas ciências sociais, 
com um nível de realidade que não pode ser quantificado. Ou seja, ela trabalha com o universo de 
significados, motivos, aspirações, crenças, valores e atitude”. Para completar a metodologia, foi 
utilizada entrevistas semiestruturadas com profissionais que são ou foram líderes táticos, que utilizam 
ou utilizavam a educação corporativa no seu ambiente de trabalho na área de recursos humanos. O 
número de participantes foi definido pelo critério de saturação teórica. A pergunta norteadora foi 
delimitada com a seguinte problemática: Como as ferramentas tecnológicas digitais na educação 
corporativa auxiliam no desenvolvimento de liderança no nível tático das organizações? Amado e 
Ferreira (2017, p. 209) afirmam que “A entrevista é um dos mais poderosos meios para se chegar ao 
entendimento dos seres humanos e para a obtenção de informações nos mais diversos campos”.  A 
entrevista semiestruturada segundo Triviños (1987, p. 152) “[...] favorece não só a descrição dos 
fenômenos sociais, mas também sua explicação e a compreensão de sua totalidade [...]”. Na 
fundamentação teórica foi realizada a pesquisa bibliografia, para Fonseca (2002, p.32), é realizada “a 
partir do levantamento de referências teóricas já analisadas, e publicadas por meios escritos e 
eletrônicos, como livros, artigos científicos, páginas de web sites”. Com o resultado da coleta de dados 
foi realizada a transcrição literal das entrevistas, em seguida usando o método adaptado de (FLORES, 
1994) foi possível fazer a divisão de categorias. 

 

Tabela 1 – Lista de entrevistados da investigação qualitativa. 

Participante Gênero Idade Escolaridade Função 

1 Feminino 37 Superior Gestora de RH 
2 Feminino 54 Mestrado Professora 
3 
4 
5 

Feminino 
Feminino 
Feminino 

55 
52 
42 

Mestrado 
Mestrado 
Mestrado 

Professora 
Professora 
Professora 
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4. Resultados e Discussões 
Após a realização de uma análise de dados e entrevistas transcritas obtidas por meio das entrevistas 
semiestruturadas, foram identificadas cinco categorias de informações essenciais: 1- Como as 
ferramentas tecnológicas na Educação Corporativa podem ser usadas para apoiar o desenvolvimento 
da liderança no nível tático (Quadro 2). 2- Benefícios que as organizações podem ter ao incorporar a 
tecnologia na formação de líderes táticos (Quadro 3). 3- Desafios que podem surgir ao implementar as 
iniciativas de Educação Corporativa tecnológicas para líderes táticos (Quadro 4). 4- Como esses desafios 
podem ser superados (Quadro 5). 5- Como os profissionais veem o futuro da Educação Corporativa 
com o uso de ferramentas tecnológicas (Quadro 6). 

 
Quadro 2 – Metacategoria “Como as ferramentas tecnológicas na Educação Corporativa podem ser usadas para 

apoiar o desenvolvimento da liderança no nível tático” 

Código Definição de categoria Respostas 

CHL  Uso de tecnologia para 
auxiliar no crescimento 
e desenvolvimento de 
habilidades de 
liderança. 

Resp 2: Isso facilita muito o aprendizado do nível tático, por que ele tem 
que ter mais competências digitais, então ele tem que estar um pouco 
mais avançado do que se ele fosse um líder mais operacional [...] então 
pra ele fazer um treinamento na plataforma da universidade é muito 
mais simples para ele utilizar, ele consegue navegar melhor, buscar mais 
as informações, e se ele estiver em uma universidade corporativa em que 
ele faz o pacote dele, a trilha dele, ele vai ter muito mais facilidade [...] 
vai ser mais motivador para ele [...] 
Resp 3: A educação corporativa pode contribuir de tal forma a viabilizar 
programas de desenvolvimento, a fim de preparar de forma antecipada, 
possíveis lideranças. 
Resp 4: é, eu acho que as ferramentas hoje vêm muito para somar né, a 
gente vê o        desenvolvimento de vários processos que até então era 
manuais e que hoje passaram para a área da tecnologia [...] eu acredito 
que estimulem os profissionais a buscar o conhecimento tecnológico né 
[...] 

Fonte: Adaptado de Flores (1994) 

 
Com base nas respostas fornecidas, é evidente que a introdução de ferramentas tecnológicas digitais 
na educação corporativa tem um impacto positivo no desenvolvimento de líderes no nível tático. A 
resposta 2 destaca que as ferramentas facilitam o aprendizado, permitindo que os líderes adquiram 
competências digitais e se torne autônomos em seu desenvolvimento profissional. Além disso, a 
resposta 3 ressalta que a educação corporativa pode antecipar a preparação de futuras lideranças por 
meio do uso da tecnologia digital. A resposta 4 também aponta que a tecnologia está estimulando os 
profissionais a buscar conhecimento tecnológico, o que é fundamental em um ambiente empresarial 
em constante evolução. 

É possível observar que a incorporação de ferramentas tecnológicas digitais na educação corporativa 
desempenha um papel fundamental no desenvolvimento da liderança no nível tático e no 
aprimoramento do ambiente organizacional. A resposta 1 destaca a importância de identificar o perfil 
individual dos funcionários para que os líderes possam atender às necessidades específicas de cada 
um. As ferramentas tecnológicas são vistas como meios de capacitar os líderes a melhorar as 
habilidades de seus colaboradores, tornando-os mais proficientes e satisfeitos em seus ambientes de 
trabalho. 

Além disso, as respostas 2 a 5 enfatizam os benefícios abrangentes da tecnologia na educação 
corporativa. Elas indicam que as ferramentas tecnológicas capacitam os líderes a orientar suas equipes 
de forma mais eficaz, aprimorar o clima organizacional, estimular o desenvolvimento profissional dos 
colaboradores e, no caso do ambiente acadêmico, aumentar a lucratividade por meio da retenção de 
alunos e melhor desempenho. 
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Quadro 3 – Metacategoria “Benefícios que as organizações podem ter ao incorporar a tecnologia na formação 
de líderes táticos” 

Código Definição de categoria Respostas 

GTFN Ganhos que as 
empresas podem obter 
ao adotar tecnologia em 
seus programas de 
formação de líderes 

Resp 1: habilidade de identificar o perfil do funcionário[...] A liderança 
nada mais é do que identificar o perfil de cada funcionário e tratar eles 
de cada forma individual [...]E aí quando a gente fala de ferramentas 
tecnológicas, é exatamente esse, mostrar para esse líder que ele também 
pode fazer esse funcionário que não tem muita habilidade, ter 
habilidade, trazer essa habilidade e fazer ele gostar daquele ambiente 
que ele está trabalhando. 
Resp 2: [...] ele vai poder orientar melhor a sua equipe, poder preparara-
la melhor, e vai poder aproveitar mais da tecnologia, usá-la no dia-a-dia 
[...] 
Resp 3: [...] engajamentos dos colaboradores, líderes e liderados [...] 
Contribui para a melhoria do clima organizacional [...] 
Resp 4: desenvolvimento né profissional [...]porque ela vai estimular esse 
cara a buscar o conhecimento e aí ele se desenvolve e o aprendizado tudo 
que ele aprende é para ele, ele utiliza dentro da empresa [...] 
Resp 5: lucratividade de organização, se eu estiver pensando no 
ambiente acadêmico a permanência do aluno [...] é sobre isso, 
permanência! Estar! porque vai ganhar lucratividade, porque vai dar 
melhor, vai fazer melhores entregas... 

Fonte: Adaptado de Flores (1994) 

 

 

Quadro 4 – Metacategoria “Desafios que podem surgir ao implementar as iniciativas de Educação Corporativa 
tecnológicas para líderes táticos” 

Código Definição de categoria Respostas 

DE Desafios e obstáculos 
enfrentados 

Resp 1: A dificuldade maior de colocar tecnologia nos líderes é 
exatamente essa, fazer com que eles entendam que eles conseguem 
aprender e mandar o aprendizado, porque muitos absorvem e  ficam 
para eles, né? [...] Então, a dificuldade maior hoje, de atingir não só a 
liderança tática que  vai ter acesso a essas informações, é fazer com que 
eles levem também pros funcionários dele a vantagem de fazer esse tipo 
de treinamento [...] 
Resp 2: [...] se entender que a tecnologia é só uma ferramenta de 
produtividade para fazer as coisas vai ser um desafio inútil [...] na 
empresa pode acontecer a mesma coisa, ter uma baita tecnologia, ter a 
educação corporativa para preparar, mas se a organização não estiver 
disposta a usar toda essa ferramenta é um desafio/investimento à toa! 
Resp 4: acredito que o maior desafio é colocar o entendimento porque a 
gente hoje, a gente lida para algumas empresas com gerações X ,Y, Z e 
Alfa que tá chegando então [...] Então acho que esse é um desafio bem 
grande para os empresários hoje né, para os empreendedores de fazer 
com que aquela pessoa com mais de 60 entenda que a tecnologia é 
necessária e daqui para frente não vai mais voltar para trás [...] 
Resp 5: [...] vamos ser avaliados, como seremos ? quanto vai aumentar 
dinheiro do meu bolso? é real a contrapartida, senão não for dinheiro vai 
ser uma folga, se não for folga vai ser uma... um sorteio de um parque, 
vai ser um sorteio... entendeu?! tem que ter uma condição de entrega de 
devolução de alguma coisa. As pessoas não fazem nada sem 
contrapartida, ta?! 

Fonte: Adaptado de Flores (1994) 
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É possível observar os desafios comuns relacionados à adoção de tecnologia digital na educação 
corporativa. A resposta 1 destaca a necessidade de convencer os líderes, especialmente os de nível 
tático, a entenderem o valor do aprendizado contínuo e compartilharem esses benefícios com seus 
funcionários. Isso sugere a importância de superar a resistência à mudança e promover a cultura do 
aprendizado em toda a organização. 

As respostas 2 e 4 abordam a necessidade de que as organizações compreendam que a tecnologia é 
uma ferramenta de produtividade valiosa, mas seu potencial não pode ser realizado se não houver 
disposição para usá-la eficazmente. Isso aponta para o desafio de alinhar a cultura organizacional com 
a tecnologia e a importância de superar barreiras geracionais para garantir que todos compreendam a 
relevância da tecnologia no mundo corporativo. A resposta 5 enfatiza a necessidade de oferecer 
incentivos e benefícios tangíveis para garantir a adesão efetiva à tecnologia e programas de 
aprendizado, destacando a importância da motivação intrínseca e recompensas para o engajamento 
dos líderes. 

 

Quadro 5 – Metacategoria “Como esses desafios podem ser superados” 

Código Definição de categoria Respostas 

ISO Identificação e 
superação dos 
obstáculos 

Resp 1: [...] eles precisam trocar esse perfil onde ao invés deles terem 
mais trabalho, eles podem trazer para eles o que... mais uma 
oportunidade de evoluir, mais uma oportunidade de crescer... 
Resp 2: Eles só vão ser superados, esses desafios se tiverem na cultura 
da empresa, preocupação em usar a tecnologia como uma ferramenta de 
conhecimento [...] se entender que a tecnologia vai propiciar mais 
aprendizado, mais aquisição de conhecimento, facilitar os processos e 
trabalhos das pessoas, aí vai dar certo [...] 
Resp 4: [...] como superar né esse desafio é fazer com que as pessoas 
entendem e se encaixam dentro desse cenário, com um... um impacto 
que seja pequeno porque assim a restrição é grande né, e aí você tem 
que juntar a geração X e a geração Z ele causa um impacto muito grande 
no nível do conhecimento [...] 
Resp 5: [...] eu acho que primeiro tem que ser tecnológico mesmo, não 
dá para fazer uma aula para sensibilizar as pessoas, porque senão elas 
não serão sensibilizadas, porque a gente está falando de um ambiente 
altamente tecnológico [...] 

Fonte : Adaptado de Flores (1994) 

 

É possível observar a importância da mudança de mentalidade e da integração da tecnologia  na cultura 
organizacional. A resposta 1 enfatiza a necessidade de os líderes perceberem que a adoção de 
tecnologia não deve ser vista como um fardo, mas sim como uma oportunidade de evoluir e crescer. 
Isso ressalta a importância da mentalidade positiva em relação à tecnologia como um meio de 
aprimoramento pessoal e profissional. 

As respostas 2, 4 e 5 destacam a necessidade de incorporar a tecnologia de forma estratégica na cultura 
da empresa, promovendo seu uso como uma ferramenta que facilita o aprendizado, melhora os 
processos e trabalhos, e atende às necessidades de diferentes gerações de funcionários. 

É possível observar a percepção positiva em relação à integração da tecnologia digital na educação 
corporativa e ao papel da liderança tática. A resposta 2 enfatiza que a tecnologia é vista como uma 
facilitadora para a liderança tática, permitindo que eles liberem metodologias para as equipes 
operacionais e aprimorem suas próprias habilidades. Além disso, a ideia de utilizar a universidade 
corporativa como uma plataforma de aprendizado interna é vista como vantajosa, eliminando a 
necessidade de procurar recursos externos. 
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Quadro 6 – Metacategoria “Como os profissionais veem o futuro da Educação Corporativa com o uso das 
ferramentas tecnológicas” 

Código Definição de categoria Respostas 

PVEEC Ponto de vista dos 
entrevistados sobre a 
evolução da Educação 
Corporativa em relação 
à incorporação e 
utilização de 
tecnologia 

Resp 2: Eu vejo com bons olhos, eu acho que cada vez mais que a 
liderança tática, vai entender que a tecnologia facilita o trabalho dela, 
auxilia ela para criar liberar as metodologias para o operacional poder 
executar o trabalho deles [...] se eu puder aprender e aprender aqui na 
empresa, usando a universidade como plataforma, melhor ainda pra 
mim, que eu não preciso ir pra fora buscar essa ferramenta/aprendizado 
[...]   
Resp 3: Acredito que como disse Eboli "A base de geração de riqueza das 
nações advém de seu conhecimento criador. Assim, o tema 
Universidades Corporativas vem assumindo importância vital no dia a dia 
das organizações." 
Resp 4: Eu acho que a educação corporativa ela vem muito para somar 
até para montar para os colaboradores hoje a estratégia de carreira né, 
aonde você tá e aonde você pode chegar e aí você está atuando numa 
empresa que te dá essa base e eu acho que faz com que os colaboradores 
se sintam mais seguros e mais confortáveis né, e com possibilidades [...]   
Resp 5: É promissor se todas as pessoas fizerem, é promissor se as 
pessoas forem sensibilizadas constantemente [...]   

Fonte : Adaptado de Flores (1994) 

 
A resposta 3 destaca a importância das universidades corporativas na geração de conhecimento e 
riqueza nas organizações, enfatizando a relevância da educação corporativa no contexto empresarial. 
A resposta 4 ressalta que a educação corporativa é percebida como um recurso valioso para o 
desenvolvimento de carreira dos colaboradores, proporcionando segurança e oportunidades para seu 
crescimento profissional. Por fim, a resposta 5 sugere que o potencial da tecnologia na educação 
corporativa é promissor, desde que as pessoas sejam constantemente sensibilizadas e engajadas no 
processo. Isso destaca a importância da conscientização e do comprometimento contínuo para 
maximizar os benefícios da tecnologia na formação e no desenvolvimento profissional. 

Depois de transcrever as respostas e classificá-las em categorias, foi desenvolvido um fluxograma para 
visualizar como os sistemas de metacategorias e categorias foram criados, com o objetivo de agrupar 
tópicos similares. 

Figura 1 – Sistema de Categorias 

 
 

Como as 
ferramentas 

tecnológicas na 
educação 

corporativa 
auxiliam no 

desenvolvimento 
de liderança do 
nível tático das 
organizações?

Como as ferramentas tecnológicas na Educação Corporativa podem 
ser usadas para apoiar o desenvolvimento da liderança no nível 

tático
CHL

Benefícios que as organizações podem ter ao incorporar a 
tecnologia na formação de líderes táticos

GTFN

Desafios que podem surgir ao implementar as iniciativas de 
Educação Corporativa tecnológicas para líderes táticos

DE

Como esses desafios podem ser superados ISO

Como os entrevistados veem o futuro da Educação Corporativa com 
o uso das ferramentas tecnológicas

PVEEC
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5. Conclusão 
Ao longo deste artigo, foi possível analisar como o processo de desenvolvimento de líderes no nível 
tático requer uma abordagem precisa e eficaz, visando garantir que profissionais altamente 
capacitados estejam devidamente preparados para desempenhar suas funções. Esse processo 
desempenha um papel fundamental no alcance de resultados bem-sucedidos dentro de uma 
organização. Investigamos a hipótese de como o uso de ferramentas tecnológicas digitais na educação 
corporativa pode influenciar e aprimorar essa jornada de desenvolvimento. 

Com base em uma investigação conduzida por meio de entrevistas com profissionais que possuem 
experiência no uso dessas tecnologias digitais em seus ambientes de trabalho, juntamente com a 
análise de artigos relevantes sobre o tema, foi possível compreender que o uso dessas ferramentas 
terá um impacto positivo nas organizações do futuro. 

De acordo com esses profissionais, a inclusão de ferramentas tecnológicas digitais nas organizações 
para a formação de líderes no nível tático pode, de fato, trazer benefícios significativos para ambas as 
partes. Embora possam surgir desafios na implementação dessas tecnologias digitais, os profissionais 
também destacaram que esses desafios podem ser superados com treinamento adequado e a 
sensibilização dos líderes. 

Os aspectos confirmados indicam que a implementação de ferramentas tecnológicas digitais na 
educação corporativa contribui significativamente para o desenvolvimento profissional dos líderes de 
nível tático. Ao aprimorarem suas competências digitais, esses líderes tornam-se mais capazes de 
orientar suas equipes de maneira eficaz, resultando em maior desempenho tanto para os líderes 
quanto para as equipes, contribuindo na lucratividade da organização e na retenção de colaboradores. 
Por outro lado, surgiram novos aspectos, onde destacam a importância de sensibilizar os líderes, 
incentivando-os a adotar o treinamento por meio dessas ferramentas e fazendo-os compreender os 
benefícios a longo prazo que essa abordagem pode proporcionar a eles. 

A pesquisa realizada oferece uma contribuição fundamental para a prática de gestão contemporânea. 
Ao compreender como essas ferramentas podem ser estrategicamente incorporadas em programas de 
treinamento, os gestores podem otimizar a formação de líderes no nível tático, equipando-os com 
competências essenciais para enfrentar os desafios dinâmicos do ambiente de negócios. 

A partir desta pesquisa, novos estudos podem ser realizados, como por exemplo “Como pode ser 
efetivamente promovida a conscientização e aceitação entre os líderes de nível tático sobre a 
importância das ferramentas tecnológicas digitais na educação corporativa para o seu desenvolvimento 
profissional?”. 

Há alguns aspectos que precisam ser melhor compreendidos, como a conscientização e 
comprometimento contínuo dos líderes no nível tático durante o processo de desenvolvimento por 
meio das ferramentas tecnológicas digitais, pois ainda existe uma certa resistência entre os líderes 
quando se trata treinamentos na educação corporativa especialmente no que diz respeito aos 
benefícios que esse treinamento pode proporcionar a eles. 

Portanto, podemos concluir que as ferramentas tecnológicas digitais na educação corporativa têm o 
potencial de contribuir efetivamente para a capacitação de líderes no nível tático. Quando 
implementadas de maneira eficaz, eliminam a necessidade de buscar recursos externos. A 
sensibilização contínua de todos os líderes promete um futuro promissor, onde a evolução constante 
se torna uma realidade. 
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Resumo: 
Neste artigo, é examinada a evolução da mobilidade humana ao longo dos séculos, enfatizando a 
importância do transporte na logística e economia. Exploramos os principais modais de transporte 
no Brasil, como rodoviário, ferroviário, aquaviário, dutoviário e aéreo, destacando seus prós e 
contras. Cada modal desempenha um papel crucial na movimentação de mercadorias e pessoas, com 
características específicas que podem ser vantajosas em diferentes contextos. Além disso, são 
analisados os trade-offs na escolha de modalidades, incluindo custos fixos e variáveis, velocidade, 
disponibilidade, confiabilidade, capacidade e frequência. Compreender esses fatores é fundamental 
para tomar decisões informadas no planejamento e na execução do transporte no Brasil. Também 
são identificados os desafios enfrentados por cada modal no Brasil, desde a infraestrutura deficiente 
até questões de segurança e ambientais, destacando a necessidade de investimentos em 
infraestrutura e modernização para aprimorar o sistema de transporte. Com base nessa análise, é 
fornecida uma sugestão para a opção que melhor se adapta ao cenário brasileiro, visando aprimorar 
a competitividade do Brasil em termos de logística e economia. 
 

Abstract: 

This article examines the evolution of human mobility throughout the centuries, emphasizing the 
importance of transportation in logistics and the economy. We explore the main modes of 
transportation in Brazil, such as road, rail, waterway, pipeline, and air, highlighting their pros and cons. 
Each mode plays a crucial role in the movement of goods and people, with specific characteristics 
that can be advantageous in different contexts. Furthermore, we analyze the trade-offs in choosing 
modalities, including fixed and variable costs, speed, availability, reliability, capacity, and frequency. 
Understanding these factors is essential for making informed decisions in the planning and execution 
of transportation in Brazil. We also identify the challenges faced by each mode in Brazil, from 
inadequate infrastructure to safety and environmental issues, emphasizing the need for investments 
in infrastructure and modernization to improve the transportation system. Based on this analysis, a 
suggestion is provided for the option that best fits the Brazilian scenario, aiming to enhance Brazil's 
competitiveness in terms of logistics and the economy. 
 

Resumen: 

En este artículo se examina la evolución de la movilidad humana a lo largo de los siglos, haciendo 
hincapié en la importancia del transporte en la logística y la economía. Exploramos los principales 
modos de transporte en Brasil, como la carretera, el ferrocarril, la vía fluvial, el oleoducto y el aire, 
destacando sus pros y sus contras. Cada modal juega un papel crucial en el movimiento de mercancías 
y personas, con características específicas que pueden ser ventajosas en diferentes contextos. 
Además, se analizan las compensaciones en la elección de las modalidades, incluidos los costos fijos 
y variables, la velocidad, la disponibilidad, la confiabilidad, la capacidad y la frecuencia. Comprender 
estos factores es fundamental para tomar decisiones informadas en la planificación y ejecución del 
transporte en Brasil. También se identifican los desafíos que enfrenta cada modal en Brasil, desde la 
infraestructura deficiente hasta los problemas de seguridad y medio ambiente, destacando la 
necesidad de inversiones en infraestructura y modernización para mejorar el sistema de transporte. 
A partir de este análisis, se ofrece una sugerencia sobre la opción que mejor se adapta al escenario 
brasileño, con el objetivo de mejorar la competitividad de Brasil en términos de logística y economía. 
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1. Introdução 
A mobilidade humana entre lugares evoluiu ao longo dos séculos, passando da locomoção a pé nos 
estágios iniciais para viagens rápidas de longa distância, graças aos avanços nos meios de transporte. 
A infraestrutura de transporte diária da sociedade é tão integrada à vida das pessoas que sua 
sofisticação muitas vezes passa despercebida (Ribeiro, 2022). 

Segundo as perspectivas de Figueiredo et al. (2010), é essencial destacar a importância do transporte 
no contexto logístico e econômico. O transporte desempenha um papel crucial ao garantir o 
funcionamento eficiente das economias regionais e nacionais, bem como na operação das 
organizações produtivas. Um sistema de transporte eficaz e confiável é um pré-requisito para o 
crescimento e desenvolvimento das regiões e nações, visto que possibilita a circulação de bens e 
pessoas de forma eficiente. Além disso, as empresas dependem fortemente de sistemas de transporte 
eficazes para competir no mercado, atender às demandas dos clientes e evitar custos excessivos. 

Uma matriz de transporte eficaz desempenha um papel tão crucial no desenvolvimento de uma nação 
que, segundo Vianna (2007), os países não possuem uma infraestrutura de transporte de qualidade 
simplesmente porque são desenvolvidos. Pelo contrário, eles alcançam o desenvolvimento porque 
investiram no momento adequado na manutenção e expansão de suas estradas e redes de transporte 
em geral.  

Conforme observado por Ballou (2006), o transporte desempenha um papel decisivo nas escolhas 
relacionadas à logística. Com exceção das mercadorias compradas, o transporte é a atividade logística 
que consome a maior parte dos custos. Assim, considerando os percentuais envolvidos nos custos de 
uma operação, que podem chegar em média até 64% (Figueiredo et al., 2010) a escolha do tipo de 
transporte representa uma das decisões indispensáveis a serem feitas pelos profissionais da área 
logística. Essa importância decorre do motivo de que cada modal possui custos e particularidades 
distintas, o que pode torná-lo viável ou inviável para a operação (Fleury, 2002). 

Qual é o impacto dos diferentes modais de transporte utilizados no Brasil no desempenho e nos custos 
logísticos das operações, e de que maneira as informações teóricas e a análise do cenário atual podem 
ser efetivamente empregadas para embasar decisões estratégicas na escolha do meio de transporte 
nas operações logísticas, com o objetivo de melhorar a eficiência e reduzir os custos? 

Pesquisas documentais em várias fontes, como artigos, websites, periódicos, livros e monografias, 
embasaram o estudo. O artigo visa oferecer informações abrangentes sobre os modais de transporte 
no Brasil, incluindo compreensão teórica, desempenho e infraestrutura. A metodologia inclui a coleta 
de dados e revisão de literatura. O foco é utilizar essas informações estrategicamente para otimizar 
operações logísticas e ganhar vantagem competitiva no Brasil. 

2. Fundamentação Teórica 
2.1. Modais de Transporte no Brasil 

2.1.1. Modais de Transporte 
De acordo com as considerações de Nogueira (2012), o transporte é um processo fundamental que 
envolve o deslocamento de pessoas e mercadorias de um ponto a outro. Esse deslocamento é 
viabilizado por meio da utilização de diversos meios de locomoção, tais como veículos terrestres, 
aeronaves, embarcações e equipamentos de movimentação.  

Conforme Figueiredo et al. (2010), há cinco modais de transporte de cargas: rodoviário, ferroviário, 
aquaviário, dutoviário e aéreo, cada um com custos e características específicas para tipos de 
operações e produtos. Na escolha do modal, é essencial avaliar custos e níveis de serviço, geralmente 
associando custos mais altos a níveis de serviço superiores. O transporte desempenha um papel 
fundamental, pois nenhuma empresa contemporânea é capaz de operar eficazmente sem tomar as 
medidas requeridas para movimentar suas matérias-primas ou produtos acabados (Ballou, 2006). 
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Segundo Ballou (2006), o transporte frequentemente assume um papel central nos custos logísticos de 
inúmeras empresas, representando de 1/3 a 2/3 dos gastos totais. Portanto, é crucial que os 
profissionais da área logística demonstrem uma competência excepcional nos assuntos concernentes 
ao transporte. Além disso, a eficiência e a economia de um sistema de transporte desempenham uma 
função primordial em reforçar a competitividade no mercado, otimizar a produção em grande escala 
e, consequentemente, reduzir os preços dos produtos de maneira geral.  

O transporte rodoviário, realizado por caminhões e carretas em uma ampla rede de estradas e vias 
urbanas (Silva, 2013), é amplamente utilizado para transportar diversos produtos em curtas e médias 
distâncias. Proporciona serviços porta-a-porta, alta frequência, disponibilidade, velocidade e 
comodidade, eliminando a necessidade de carga e descarga entre origem e destino ao contrário de 
modais como o ferroviário e o aéreo. Além disso, oferece conveniência e rapidez (Ballou, 2006). No 
entanto, de acordo com Figueiredo et al. (2010), o transporte rodoviário no Brasil enfrenta desafios 
como baixa produtividade, insegurança nas estradas, ineficiência energética e poluição ambiental, 
além de sobrecarregar significativamente as estradas. 

O transporte ferroviário, realizado por trens, envolve a utilização de vagões fechados e plataformas 
para transportar mercadorias ao longo das ferrovias, como indicado por Silva (2013). As ferrovias 
predominantemente desempenham o papel de transportadoras de longa distância e baixa velocidade, 
especialmente para matérias-primas como carvão, madeira e produtos químicos, bem como para 
produtos manufaturados de custo mais acessível, como alimentos, papel e produtos florestais, 
priorizando o transporte de cargas completas (Ballou, 2006). Uma das principais desvantagens do 
transporte ferroviário é a sua malha ferroviária de baixa densidade, o que resulta na necessidade de 
investimentos significativos e contínuos para construção de equipamentos e manutenção da 
infraestrutura. Além disso, esse modal possui itinerários fixos, limitando sua flexibilidade, e está sujeito 
a um alto risco de roubo e furtos, o que pode resultar em custos elevados durante o transporte. É 
importante destacar que o transporte ferroviário depende de outros modais para levar mercadorias ou 
pessoas ao seu destino final (Paulo, 2018). 

O modal aquaviário compreende os modos de transporte marítimo, fluvial e lacustre, utilizando barcos 
e navios. O transporte aquaviário se divide em transporte marítimo, realizado nos oceanos, e 
transporte fluvial e lacustre, que ocorre em rios e lagos, respectivamente (Silva, 2013). O transporte 
marítimo é caracterizado por sua menor velocidade em comparação com o transporte ferroviário, e 
sua operação pode ser influenciada principalmente pelas condições climáticas. O transporte aquaviário 
apresenta uma capacidade de transporte elevada. No caso de cargas de alto valor, como as 
internacionais, é comum empregar contêineres e navios porta-contêineres para reduzir o tempo de 
manuseio e minimizar riscos de danos. Os custos associados a perdas e danos são relativamente baixos, 
mas a embalagem desempenha um papel fundamental na proteção das mercadorias durante as 
operações de carga e descarga (Ballou, 2006). O modal aquaviário no Brasil enfrenta desafios, como a 
distância das principais bacias hidrográficas dos centros de produção e consumo, falta de investimento 
governamental, manutenção deficiente, regulamentação inadequada e restrições ambientais 
(Figueiredo et al., 2010). 

O transporte dutoviário movimenta cargas em dutos, como granéis líquidos, sólidos e gasosos, que são 
mercadorias transportadas sem embalagem ou fracionadas, abrangendo, por exemplo, produtos como 
petróleo, derivados, produtos químicos, GLP (gás liquefeito de petróleo, o gás de cozinha), óleos 
vegetais, sucos concentrados e granéis sólidos como minérios, carvão, grãos, fertilizantes e cimento 
(Silva, 2013). O transporte dutoviário, embora lento a uma velocidade de três a quatro milhas por hora, 
funciona ininterruptamente, 24 horas por dia e sete dias por semana, tornando-se eficaz quando 
comparado a outros modais. Possui alta capacidade e é confiável no tempo de trânsito (Ballou, 2006). 
Este modal enfrenta um desafio significativo devido à inflexibilidade causada pela fixação dos dutos. 
Para abranger uma ampla área de distribuição, são necessários investimentos substanciais em capital. 
Além disso, os dutos são utilizados apenas para grupos específicos de mercadorias, a fim de evitar 
misturas indesejadas durante o transporte (Vaz et al., 2005). 
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No transporte aeroviário as mercadorias são movimentadas pelo ar, utilizando aviões para cruzar o 
espaço aéreo (Silva, 2013). Apesar de ter um alto custo o transporte aéreo se destaca pela velocidade 
excepcional, especialmente em longas distâncias. Geralmente, é confiável, mas a pontualidade pode 
ser afetada por manutenção mecânica, condições climáticas e congestionamento. A capacidade do 
modal é limitada devido ao espaço de carga e às restrições de potência das aeronaves (Ballou, 2006).  
Além disso, é importante destacar que ele também implica custos significativos relacionados ao 
consumo de combustível (FIESP, 2012). 

O quadro 1 destaca as vantagens e desvantagens dos diferentes modos de transporte. De acordo com 
Ballou (2006), a intermodalidade refere-se ao uso de múltiplos modos de transporte para a entrega de 
uma mercadoria e isso gera benefícios econômicos notáveis. Conforme a perspectiva de Roberto 
Pansonato (Intermodal, 2021), a intermodalidade se destaca ao permitir a exploração das qualidades 
mais vantajosas oferecidas por cada modal de transporte, já que não se pode afirmar que um modal 
seja superior em todos os aspectos em comparação aos demais. 

Em resumo, a intermodalidade oferece uma abordagem flexível e eficiente para o transporte de 
mercadorias, explorando as vantagens de diferentes modos de transporte e mitigando as 
desvantagens, essa estratégia proporciona economia de custos e maior eficiência nas operações 
logísticas. 

 

Quadro 1- Vantagens e Desvantagens dos modais 

Modal Vantagens Desvantagens 

Rodoviário Ideal para viagens de curta e média distâncias; 
Fácil troca de veículos em caso de acidente ou quebra; 
Melhora na agilidade e flexibilidade no manuseio de 
cargas; Oferece serviço porta-a-porta; Reduz o 
manuseio e a necessidade de embalagem; Simplifica 
o atendimento das demandas e agiliza o acesso às 
cargas; Maior agilidade no transporte; Ideal para 
viagens curtas 

Custos elevados de frete e combustível; 
Capacidade de carga limitada; Preocupações 
com segurança; Estradas em más condições; 
Menos competitivo para longas distâncias. 

Ferroviário Adequado para trajetos extensos e grandes 
quantidades; Menores despesas com o seguro 
contratado; Menor custo de frete; 

Limitações de trajetos pré-determinados; 
Requer modalidades de transporte adicionais; 
Carência de apoio financeiro por parte do 
governo; Necessidade de mais trocas entre 
diferentes meios de transporte. 

Aéreo Adequado para bens de elevado valor econômico, 
envios de pequeno porte e entregas urgentes; É o 
transporte mais rápido; Segurança; Não necessita 
embalagem mais reforçada (manuseio mais 
cuidadoso); Os custos com seguro, estocagem e 
embalagem são menores. 

Restrição na capacidade de transporte; Despesa 
mais alta em comparação com outros modais; 
Dependência de terminais específicos; Pode 
necessitar de conexões com outros meios de 
transporte; 

Aquaviário  Alto potencial de carregamento; Carrega qualquer 
tipo de carga; Despesas de transporte menores. 

Transporte lento e demorado; Documentação 
complexa; Requer terminais específicos para 
embarque e desembarque; Seguro de cargas 
alto; Necessidade de transbordo nos portos; 
Distância dos centros de produção; Maior 
exigência de embalagens; Menor flexibilidade 
nos serviços aliado a frequentes 
congestionamentos nos portos. 

Dutoviário Adequado para trajetos extensos; Possui grande 
capacidade; Opera constantemente; Alta segurança e 
confiabilidade. 

Custo inicial e despesas elevados; Risco de 
acidentes ambientais graves; Exige 
licenciamento; Rota inflexível. 

Fonte: Adaptado de Ballou (2006),  FIESP (2012). 
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2.1.2. Modais de Transporte no Brasil 
No Brasil, em comparação com nações de vasta extensão territorial, como os Estados Unidos, Canadá, 
China e Rússia, a escolha de modais de transporte é desproporcional. Enquanto esses países priorizam 
ferrovias e transporte aquaviário, o Brasil depende principalmente de rodovias, assemelhando-se mais 
a nações europeias com territórios menores. Isso impacta negativamente a eficiência e produtividade 
do sistema de transporte no Brasil. (Figueiredo et al., 2010). 

O sistema de transporte no Brasil enfrenta desafios. As empresas buscam modernização para serem 
competitivas em um mundo globalizado, onde a logística é essencial. No entanto, problemas 
estruturais afetam a matriz de transportes, prejudicando o desenvolvimento econômico e social do 
país (FIGUEIREDO et al., 2010). Para competir globalmente, é essencial entregar produtos de forma 
eficaz em termos de tempo e custo, o que aprimora a confiabilidade e eficiência (Ballou, 2006). 
Portanto, é crucial possuir conhecimento sólido sobre a infraestrutura de transporte do país, ilustrada 
na Figura 1 com a distribuição espacial da logística de transportes no território brasileiro. 

 

Figura 1- Participação (%) dos modais na Matriz de transporte brasileira 

 
Fonte: Elaborado a partir de CNT (2019). 

 

Em 2019, cerca de 61,1% das mercadorias no Brasil foram transportadas por rodovias, embora essa 
prevalência não assegure eficiência. O país possui uma extensa malha rodoviária de 1,7 milhão de 
quilômetros, com apenas 12,4% pavimentados. Uma pesquisa de 2022 pela CNT avaliou 110.333 km 
de estradas pavimentadas, revelando deficiências na maioria delas, com problemas na condição geral 
(66,0%), pavimento (55,5%), sinalização (60,7%) e geometria (63,9%). A frota de veículos de carga no 
Brasil totaliza cerca de 1,8 milhão de unidades, com uma média de idade de 18 anos. 
Preocupantemente, 67% desses veículos têm mais de 10 anos de uso, e 87% das empresas de 
transporte não têm programas de renovação de frota. Além disso, aproximadamente 78% das rodovias 
têm condições de tráfego inadequadas (Figueiredo et al., 2010). A CNT (2022) estima que o Brasil 
requer um investimento de aproximadamente R$ 95 bilhões para restaurar suas rodovias federais, com 
R$ 72,26 bilhões destinados à reconstrução e restauração, e R$ 22,67 bilhões para a manutenção de 
trechos desgastados. 

A malha ferroviária representa 20,7% do transporte de mercadorias no Brasil., a ferroviária abrange 31 
mil quilômetros de extensão, a rede liga o Quadrilátero Ferrífero em Minas Gerais a regiões de 
mineração, indústria e agricultura, estabelecendo conexões cruciais com portos de destaque, como 
Santos, Itaqui, Vitória e Rio de Janeiro. (ANTF, 2023). No entanto, é importante notar que a extensão 
de nossa rede ferroviária é aproximadamente nove vezes menor que a dos Estados Unidos (Figueiredo 
et al., 2010). A rede ferroviária desempenha um papel crucial ao transportar produtos para os portos, 
facilitando a exportação. Em 2020, as exportações atingiram US$ 210 bilhões, correspondendo a 14,6% 
do PIB brasileiro (PRESTEX, 2021). Contudo, a falta de investimento e manutenção adequados afetou 
negativamente a infraestrutura ferroviária do país, tornando-a ineficaz e pouco utilizada 
(INTERMODAL, 2020), o que por sua vez resulta em baixas velocidades, prejudicando a produtividade 
e a competitividade do modal ferroviário. Isso fica claro devido ao fato de que nos EUA, os trens têm 
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uma velocidade média de 40 quilômetros por hora, enquanto no Brasil, essa média é mais baixa, 
atingindo apenas 25 quilômetros por hora (Figueiredo et al., 2010). 

O transporte aquaviário no Brasil equivale a 13,6% da movimentação de cargas. Embora o país 
disponha de um potencial de 48.000 quilômetros de vias navegáveis, apenas 28.000 quilômetros são 
utilizados. Todas as nossas hidrovias movimentam 22 milhões de toneladas, enquanto nos EUA, o rio 
Mississippi movimenta 472 milhões de toneladas. O Brasil possui cerca de 64 terminais intermodais, 
em contraste com os aproximados 1.200 dos EUA. A média de contêineres movimentados por hora nos 
portos brasileiros é de apenas 16, enquanto o padrão internacional é de 40 contêineres por hora, o 
que demonstra uma considerável diferença em termos de produtividade. Mesmo o terminal portuário 
considerado o mais eficiente no Brasil não consegue superar a marca de 27 contêineres por hora. Isso 
significa que a infraestrutura portuária no Brasil está abaixo dos padrões internacionais, o que pode 
resultar em atrasos e ineficiências na movimentação de mercadorias (Figueiredo et al., 2010). 

O modal dutoviário representa apenas 4,2% das cargas transportadas no Brasil. É predominantemente 
utilizado para operações específicas, principalmente pela Petrobras. Notáveis dutos brasileiros incluem 
o Oleoduto São Sebastião/Paulínia (226 km), Angra dos Reis/Caxias (125 km), Paragominas/Barcarena, 
Pará (250 km), e o Gasoduto Brasil-Bolívia, com 3.150 km (2.593 km em território brasileiro), um dos 
maiores na América Latina e mundialmente (BRASIL, 2022). O Brasil possui cerca de 22 mil quilômetros 
de dutos, classificando-se em 16º lugar globalmente. No entanto, é importante notar que essa extensão 
é inferior à de países como México (40 mil quilômetros), Argentina (38 mil quilômetros) e Austrália (32 
mil quilômetros), mesmo que o Brasil tenha um território maior. Por outro lado, os Estados Unidos e a 
União Europeia possuem redes de dutos muito mais extensas, com mais de 400 mil e 800 mil 
quilômetros, respectivamente, destacando a significativa diferença de escala (IBRAM, 2014). Nos 
Estados Unidos, 19% das cargas são movimentadas através de dutos, com custos operacionais 36% 
menores do que no Brasil, demonstrando maior eficiência e competitividade (Costa, 2014). 

O transporte aéreo corresponde a mínima parte de cargas transportadas no território brasileiro e 
possui apenas 0,4% do total. De acordo com a ANAC (Agência Nacional de Aviação Civil) em 2022, o 
Brasil registrou um recorde histórico na movimentação de cargas pelo transporte aéreo, atingindo 
1.421 milhões de toneladas, com aproximadamente 70% desse volume representado por cargas 
internacionais. Esse marco reflete um crescimento de 12% desde 2012. Além disso, quatro rotas aéreas 
movimentadas no Brasil envolvem o aeroporto de Manaus (SBEG) e os aeroportos de Guarulhos (SBGR) 
e Campinas (SBKP) em São Paulo. Essa conexão intensa se deve à remota localização de Manaus, sua 
produção de produtos de alto valor pela Zona Franca e ao papel econômico central de São Paulo no 
país (Medeiros, 2023). Segundo a Air Cargo Excellence, uma pesquisa anual que avalia o desempenho 
global de aeroportos e companhias aéreas no transporte de cargas, os aeroportos de carga na Coreia 
do Norte, China e Cingapura têm a capacidade de movimentar mais de 1 milhão de toneladas de carga, 
destacando sua significativa presença na logística de transporte de mercadorias. Em contrapartida, o 
Brasil enfrenta uma limitação, com uma capacidade de apenas 399 mil toneladas de carga (AIR CARGO, 
2020). 

De acordo com a perspectiva de Figueiredo et al. (2010), o Brasil enfrenta uma situação peculiar no 
que se refere ao seu sistema de transporte. As deficiências estruturais no transporte brasileiro são 
resultado da má distribuição de investimentos públicos, regulamentação inadequada, carência de 
fiscalização e questões relacionadas ao custo de capital. Por um lado, há um significativo esforço de 
modernização por parte das empresas que enviam ou transportam mercadorias. No entanto, por outro 
lado, o país lida com sérias deficiências na infraestrutura e na regulamentação do setor de transporte. 
Como resultado, observam-se distorções significativas na matriz de transportes do Brasil.   

Portanto, é fundamental que o governo, as empresas do setor e outros envolvidos colaborem para 
solucionar as deficiências na rede de transportes brasileira. Isso requer investimentos em 
modernização e aprimoramentos que terão um impacto significativo na competitividade e no 
crescimento econômico do país, bem como na eficiência do sistema de transporte em todo o país. 
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3. Fatores que Influenciam a no Trade-Off de Modal 
3.1. Trade-Offs 

Na obra de Faria (2003), o termo "trade-off" é usado para descrever todas as situações em que ocorrem 
trocas relacionadas a custos de forma compensatória, envolvendo a renúncia a um serviço ou 
qualidade em favor da obtenção de um serviço ou qualidade diferente.  

De acordo com as observações de Fleury (2002) e Figueiredo et al. (2010), a seleção de modais de 
transporte é um aspecto crucial em decisões estratégicas no campo logístico. Essa escolha é guiada por 
dois critérios principais, que incluem preço/custo e desempenho logístico, medido pelo tempo de 
entrega, variabilidade e danos. Para tomar decisões eficazes, é fundamental não apenas avaliar os 
custos envolvidos, mas também considerar as particularidades inerentes a cada modal, de forma a 
determinar qual deles se adapta melhor ao tipo de carga a ser transportada. Essa abordagem permite 
que as empresas equilibrem custos e desempenho, alinhando sua estratégia logística com as 
necessidades específicas dos produtos e da demanda. 

Portanto, com o objetivo de reduzir despesas sem comprometer a excelência do serviço oferecido, ou 
aprimorar a qualidade do serviço mantendo os custos sob controle, os tomadores de decisão devem 
escolher entre várias alternativas de trade-off por meio de análises fundamentadas em indicadores de 
confiança (Faria e Costa, 2012).  

Assim, a habilidade dos tomadores de decisão em analisar e compreender os trade-offs é um 
componente crítico para o sucesso e a sustentabilidade das operações empresariais e dos projetos. A 
tomada de decisão embasada em dados confiáveis e indicadores de confiança permite às organizações 
encontrar soluções que equilibrem eficazmente as compensações entre custos, qualidade e 
desempenho, garantindo uma vantagem competitiva no mercado em constante evolução. 

3.2. Fatores a Considerar na Escolha do Modal 
A importância de cada modal de transporte pode ser medida considerando critérios como a extensão 
do sistema, o volume de tráfego, a receita gerada e a composição do tráfego. A Tabela 1 apresenta um 
resumo dos custos fixos e variáveis de cada modal. (Wanke, 2000). 

 
Tabela 1 – Estrutura de custos para cada modal 

• Ferroviário 
Altos custos fixos em equipamentos, terminais, vias férreas etc. 
Custo variável baixo. 

• Rodoviário 
Custos fixos baixos (rodovias estabelecidas e construídas com fundos públicos). 
Custo variável médio (combustível, manutenção etc). 

• Aquaviário 
Custo fixo médio (navios e equipamentos). 
Custo variável baixo (capacidade para transportar grande quantidade de tonelagem).  

• Dutoviário 
Custo fixo mais elevado (direitos de acesso, construção, requisitos para controles das estações  
e capacidade de bombeamento. 
Custo variável mais baixo (nenhum custo com mão-de-obra de grande importância). 

• Aeroviário 
Custo fixo alto (aeronaves e manuseio, e sistemas de carga)  
Alto custo variável  (combustível,  mão-de-obra, manutenção etc). 

Fonte: Adaptado de Wanke (2000). 

 
Segundo Wanke (2000), no seu quadro de Características Operacionais, há cinco pontos importantes a 
serem avaliados ao classificar e selecionar o modal de transporte mais apropriado para cada situação. 
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Tabela 2 - Características operacionais dos modais de transportes 

Características operacionais Ferroviário Rodoviário Aquaviário Dutoviário Aéreo 

Velocidade 3 2 4 5 1 
Disponibilidade 2 1 4 5 3 
Confiabilidade 3 2 4 1 5 
Capacidade 2 3 1 5 4 
Frequência 4 2 5 1 3 

Resultado 14 10 18 17 16 

Fonte: Adaptado de Wanke (2000). 

 
A velocidade se refere ao tempo de deslocamento, conhecido como "transit time", sendo o modal 
aéreo o mais rápido. A disponibilidade é a capacidade do modal em atender a demanda entre origens 
e destinos geográficos. Transportadoras rodoviárias destacam-se pela disponibilidade, realizando 
serviço porta-a-porta. Confiabilidade diz respeito a variações nas programações de entrega. Dutos são 
confiáveis devido à operação contínua, independentemente do clima ou trânsito. Capacidade se 
relaciona à quantidade de carga que o modal pode transportar, levando em conta o volume, tamanho, 
dimensões e tipo de carga; o modal marítimo e fluvial é indicado. Frequência está ligada a quantas 
vezes algo é planejado para acontecer, e os dutos lideram nesse quesito devido ao serviço contínuo 
(Wanke, 2000). 

Segundo os dados apresentados na tabela 2, quanto menor a pontuação, melhor a classificação geral 
para os modais. O modal rodoviário, com a menor soma de pontos, lidera em todas as categorias, 
exceto em capacidade, onde é superado pelo modal aquaviário e ferroviário. Esses resultados explicam 
a preferência geral pelo modal rodoviário no país (Wanke, 2000). 

4. Resultados e Discussões 
O panorama atual dos diferentes modais de transporte no Brasil destaca de forma contundente a 
premente necessidade de investimentos em infraestrutura, modernização, manutenção e a 
implementação de melhorias em todos os setores. As más condições das estradas, a infraestrutura 
ferroviária subutilizada, os desafios enfrentados nos portos, a limitada flexibilidade dos dutos e as 
restrições observadas no transporte aéreo evidenciam as deficiências intrínsecas ao sistema de 
transporte do país. 

Para aprimorar o desempenho logístico e, consequentemente, reduzir os custos operacionais, torna-
se imperativo que o Brasil realize investimentos significativos em sua infraestrutura de transporte. Tais 
investimentos devem abranger a modernização e expansão da rede ferroviária, o aumento da eficiência 
operacional nos portos e a promoção de uma diversificação de modais, levando em consideração as 
características de cada carga e a rota mais adequada para sua movimentação. 

Além disso, a implementação de políticas públicas voltadas para a segurança rodoviária é essencial 
para reduzir os índices de acidentes, bem como a promoção da eficiência energética e a redução dos 
impactos ambientais para garantir um sistema de transporte mais sustentável no Brasil. Somente por 
meio dessas medidas abrangentes será possível fortalecer efetivamente o sistema de transporte e, por 
conseguinte, impulsionar a competitividade do país em nível nacional e internacional. 

5. Conclusão 
Os dados apresentados consolidam a conclusão de que, apesar da predominância do modal rodoviário 
no Brasil, a transição para o modal ferroviário se revela uma escolha estratégica e vantajosa. O modal 
ferroviário, com sua capacidade econômica de transportar grandes volumes de carga e menor impacto 
ambiental, se alinha perfeitamente com a produção de commodities agrícolas no Brasil, um dos 
maiores exportadores de produtos como soja, milho, café, algodão, açúcar e carne. Além disso, sua 
eficiência no transporte de mercadorias a longas distâncias e para produtos como minérios e 
manufaturados destaca seu potencial. 
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No entanto, é inegável que essa transição exigirá investimentos substanciais na expansão e 
modernização da rede ferroviária brasileira, bem como um compromisso sólido com a manutenção e 
atualização contínua. Além disso, políticas públicas que promovam ativamente o uso do modal 
ferroviário e incentivem a intermodalidade entre diferentes modais de transporte são cruciais para o 
sucesso dessa mudança. 

Resumindo, os dados reforçam a conclusão de que o Brasil pode otimizar sua matriz de transportes, 
tornando o modal ferroviário uma escolha mais eficaz e sustentável. Essa transição terá um impacto 
positivo na competitividade do país, na redução dos custos logísticos e na promoção da 
sustentabilidade no setor de transporte, resultando em benefícios significativos para sua economia e 
desenvolvimento. 
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Resumo: 
A indústria têxtil é uma das mais poluentes devido ao elevado consumo de água, uso de pesticidas, geração 
de resíduos tóxicos, descarte inadequado de peças e emissão de gás carbônico. A adoção de novas práticas 
de negócios e de processos produtivos é primordial no cenário atual de produção, consumo e descarte. O 
presente artigo teve como objetivo abordar o crescimento da moda brasileira no mercado internacional 
por meio da exportação de produtos sustentáveis, metodologia desenvolvida a partir da lógica de 
transparência, produção local de produtos de alta qualidade e durabilidade com reduzidos impactos no 
meio ambiente em todas as etapas produtivas e ciclo de vida estendido. A diferenciação dos produtos por 
meio da atribuição de valores sustentáveis foi vista como vantagem competitiva para os produtos nacionais 
e como ferramenta para gerar efeitos de encadeamento a outros setores brasileiros, principalmente 
considerando o desenvolvimento de uma identidade brasileira baseada na sustentabilidade e atribuição de 
valor aos produtos nacionais. Apesar do cenário positivo, questões como carga tributária, melhorias 
estruturais do comércio exterior, problemas logísticos e infraestrutura precária são empecilhos a plena 
internacionalização da moda brasileira. 

 

Abstract: 
The textile industry is one of the most polluting due to high water consumption, use of pesticides, 
generation of toxic waste, improper disposal of items, and carbon dioxide emissions. Adopting new 
business practices and production processes is vital in the current production, consumption, and disposal 
scenario. This article aimed to address the growth of Brazilian fashion in the global apparel market through 
the exportation of sustainable products, a methodology developed from the logic of transparency, local 
production of high-quality and durable products with reduced impacts on the environment in all production 
stages, and extended lifecycle. The differentiation of products through the attribution of sustainable values 
was considered a competitive advantage for national goods and a way to generate a chain reaction in 
several other Brazilian sectors, especially considering the development of a Brazilian identity based on 
sustainability and attribution of value to national products. Despite the optimistic scenario, issues such as 
tax load, structural improvements in foreign trade, logistical problems, and precarious infrastructure are 
obstacles to the full internationalization of Brazilian fashion. 

 

Resumen: 
La industria textil es una de las más contaminantes debido al alto consumo de agua, uso de plaguicidas, 
generación de residuos tóxicos, disposición inadecuada de piezas y emisiones de dióxido de carbono. La 
adopción de nuevas prácticas comerciales y procesos de producción es primordial en el escenario actual de 
producción, consumo y eliminación. Este artículo tuvo como objetivo abordar el crecimiento de la moda 
brasileña en el mercado internacional a través de la exportación de productos sostenibles, una metodología 
desarrollada desde la lógica de la transparencia, la producción local de productos de alta calidad y 
duraderos con impactos reducidos en el medio ambiente en todas las etapas de producción y ciclo de vida 
prolongado. La diferenciación de los productos a través de la atribución de valores sostenibles fue vista 
como una ventaja competitiva para los productos nacionales y como una herramienta para generar efectos 
de vinculación con otros sectores brasileños, especialmente considerando el desarrollo de una identidad 
brasileña basada en la sostenibilidad y la atribución de valor a los productos nacionales. A pesar del 
escenario positivo, cuestiones como la carga impositiva, las mejoras estructurales en el comercio exterior, 
los problemas logísticos y la precaria infraestructura son obstáculos para la plena internacionalización de la 
moda brasileña. 
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1. Introdução 
A moda está inserida dentro da lógica dinâmica de identidade e produção cultural de uma sociedade, 
na medida em que transmite valores, hábitos e costumes, permitindo a expressão simultânea do 
pertencimento a um grupo e da singularidade do indivíduo em sua própria essência (MINISTÉRIO DA 
CULTURA, 2011). A produção cultural de moda vai além de apenas confecção de roupas e acessórios, 
englobando aspectos de inovação tecnológica, criatividade, desenvolvimento social, econômico e 
humano, transmissão de tradições e valores, inclusão social, propriedade intelectual e patrimônio 
cultural (MINISTÉRIO DA CULTURA, 2011). 

A importância do setor para a economia nacional é devido ao faturamento bruto, comércio exterior, 
número de empresas e empregos gerados e fomento da industrialização (FIESC, 2019). De acordo com 
a ABIT (2023b), em 2020, a cadeia têxtil e de confecção faturou R$190 bilhões, sendo US$ 1,14 bilhão 
em exportações em 2022. O IEMI aponta 1,34 milhão de empregados formais no setor, sendo que o 
Brasil é o quarto maior produtor de itens da indústria têxtil em um cenário de domínio asiático – cerca 
de 73% da produção mundial se concentra nessa região, com destaque para China (ABIT, 2018a). 

A indústria da moda brasileira tem dificuldade em se adaptar à nova realidade das Cadeias Globais de 
Valor, na qual a produção é descentralizada e fragmentada em diferentes regiões, uma vez que o país 
apresenta a maior cadeia produtiva integrada do Ocidente (ABIT, 2018a; FIESC, 2019) e se caracteriza 
pela diminuta capacidade tecnológica e industrial de participar das etapas com maior valor agregado 
(FIESC, 2019). 

Apesar de valores econômicos positivos, a indústria têxtil é uma das mais poluentes considerando, 
entre seus vários efeitos negativos ao meio ambiente e ao trabalhador, o elevado consumo de água, 
uso de pesticidas, geração de resíduos tóxicos, uso de agroquímicos, riscos à saúde humana, más 
condições de trabalho, uso de fontes de energia não renováveis, descarte de peças e emissão de gás 
carbônico (TROIANI; SEHNEM; CARVALHO, 2022; SEHNEM et al., 2023; UNIETHOS, 2013).  

Tendo em vista esse cenário, as empresas buscam se adequar aos novos desafios da integração dos 
mercados por meio de iniciativas que visam agregar vantagens competitivas para diferenciação de 
produtos, sendo tal estratégia concretizada com a maior atribuição de valor ao produto-final para o 
consumidor e a impossibilidade de imitação pelo concorrente (RIBEIRO; NETO, 2021). Dessa forma, a 
sustentabilidade é vista como uma vantagem competitiva porque permite com que organizações 
gerenciem seus recursos internos, como habilidades técnicas e financeiras, identidade da marca e 
cultura empresarial, com objetivos inovacionais sustentáveis (ORSATO, 2006; RIBEIRO; NETO, 2021). 

De maneira semelhante, Uniethos (2013, p. 11-12) aponta a sustentabilidade como 

principal alternativa para reestabelecer a competitividade da cadeia, pois traz para a 
indústria têxtil e de confecções a possibilidade de tornar mais eficientes os processos de 
produção nas suas diferentes etapas, abre espaço para a inovação e o desenvolvimento 
tecnológico e ao mesmo tempo reforça as potencialidades existentes. 

 
Assim, o presente artigo objetiva investigar e analisar estratégias para o crescimento da moda 
brasileira no mercado internacional por meio da exportação de produtos sustentáveis, buscando 
demonstrar o dinamismo do setor e as possibilidades das vantagens competitivas da identidade e 
produção brasileira sustentável, também fazendo uso de exemplos de empresas nacionais existentes 
que possuem competência, notoriedade e inovação para internacionalizar a moda brasileira. Por fim, 
a adequação e adesão aos padrões internacionais de novos hábitos de consumo, de proteção ao meio 
ambiente e Direitos Humanos são pautas relevantes a serem consideradas pela cadeia têxtil produtiva 
em virtude dos expressivos aspectos econômicos, sociais e políticos derivados da indústria serem 
intrinsicamente relacionados ao desenvolvimento nacional. 

2. Fundamentação Teórica 
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2.1. Moda No Brasil 
As origens da indústria têxtil no país se encontram no período colonial, uma vez que a extração de pau-
brasil – cujo pigmento servia para tingir tecidos – ocorria simultaneamente a consolidação do conceito 
de moda na Europa (PRADO; BRAGA, 2011b) e o manuseio de algodão para a confecção de roupas era 
realizado pelos indígenas (FUJITA; JORENTE, 2015). A produção de algodão no Norte e Nordeste – com 
a exploração de recursos naturais e mão de obra escrava – em conjunto com as nascentes manufaturas 
representam os primórdios dessa indústria no país (FUJITA; JORENTE, 2015).  

Durante o período do Brasil Colônia, além de Portugal ditar as atividades exportadoras desenvolvidas 
no território, os acordos e tratados assinados pela Coroa afetavam a produção têxtil, principalmente 
no que se diz respeito a importação de itens do setor (FUJITA; JORENTE, 2015). A influência de produtos 
têxteis ingleses no mercado interno colonial merece ser destacada em virtude da moda ultrapassar o 
espectro material e se tornar “[...] uma forma de classificação social que se replicava aqui tanto no que 
concerne à hierarquização entre as camadas sociais, como na subordinação de uma elite periférica a 
uma elite europeia matricial” (PRADO, 2019a, p. 132). 

A indústria têxtil brasileira como a conhecemos atualmente se origina concomitantemente ao processo 
de industrialização a partir da década de 1950 “[...] apresentando muitas limitações tecnologias e de 
mão-de-obra qualificada decorrentes de uma política e economia brasileira fechada sem muitos 
incentivos para o desenvolvimento” (NEUMANN; RISSI, [2008], p. 1). 

Um dos acontecimentos mais relevantes para o setor têxtil nacional se deu na década de 1990 com a 
abertura econômica (ZATTA; CRISHNA; MENEZES, 2011), na qual houve maior liberação de 
importações, fato que, em combinação com outras medidas políticas, acarretou o pequeno 
crescimento do setor (cerca de 6 a 7% ao ano) se comparado aos anos anteriores (KON; COAN, 2009). 
As importações de matéria-prima, principalmente algodão, fez com que a balança comercial do setor 
têxtil fosse desfavorável e assim, prejudicasse a competitividade da produção nacional (KON; COAN, 
2009). 

Por outro lado, os altos níveis de investimentos no setor “[...] eram necessários em virtude da 
imposição da concorrência internacional, para obtenção de ganhos de escala na produção e a 
especialização dos produtos” (KON; COAN, 2009, p. 23) em um cenário marcado pela globalização e 
reestruturação dos processos produtivos. A modernização proporcionou “[...] melhora em capacitação 
produtiva, atualização tecnológica, produtividade e desempenho de vendas com marcas estabelecidas, 
ou seja, se adaptando à via de diferenciação de preço-qualidade-criatividade gerada pela grande 
competitividade mundial” (FINEP, 2004 apud NEUMANN; RISSI, [2008], p. 2). 

Atualmente, a moda brasileira ainda apresenta obstáculos para se consolidar e estruturar no mercado 
interno e externo, tendo a China como maior competidor (FUJITA; JORENTE, 2015). A falta de 
investimento tecnológico, industrial e de pesquisa torna o setor pouco competitivo no mercado 
(FUJITA; JORENTE, 2015). Ademais, podemos elencar como outros obstáculos na operação da indústria 
têxtil nacional, a 

[...] elevada carga tributária, elevados juros, taxa de câmbio, custo dos encargos sociais e 

crescimento dos importados; necessidade de melhorias da infraestrutura de portos e 

aeroportos, e investimentos na matriz energética e na educação; dificuldades de acesso a 

financiamentos, problemas logísticos e infraestrutura precária (SUTTER et. al, 2016b, p. 169-

170). 

O Brasil se encontrava em 13° lugar no ranking de exportação de produtos têxteis em 2020, posição 
relevante se considerado os impactos da pandemia de Covid-19 no comércio internacional (MENDES 
JUNIOR, 2021). De modo geral, a balança comercial brasileira também apresentou melhoria no mesmo 
ano com o “[...] baixo nível de importações em 2020 devido à queda da propensão a importar do país 
devido à crise econômica e por outro lado, ao alto nível de exportações” (MENDES JUNIOR, 2021, p. 3). 
Apesar dos números positivos, é possível perceber a possibilidade de ampliação dos negócios 
brasileiros no setor, principalmente considerando a lucratividade da indústria têxtil. 
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A existência de uma identidade nacional própria é questionada por autores uma vez que a moda ainda 
serve como reprodutora de aspectos de certas regiões e classes sociais (REZENDE, 2010; NEIRA, 2008). 
Rezende (2010, p. 81) aponta que no Brasil “[...] a moda usa seu próprio discurso para ‘vender’ a 
imagem do país enquanto representação simbólica”. Por muitas vezes, o debate relacionado a moda 
brasileira partia da necessidade econômica, e consequentemente, não levava em consideração a 
inovação ou a expressão nacional por meio da indústria (NEIRA, 2008). A Europa sempre foi 
considerada uma das maiores referências para a criação e veiculação da moda brasileira e a partir de 
1970, “[...] a ideia da “moda brasileira” traduzida somente em imagens adquire conotação quase 
folclórica” (NEIRA, 2008, p. 6), de forma que a reprodução do que era considerado como moda e 
estética brasileira era emulada em outros locais do mundo, tirando, assim, o item de exclusividade e 
autenticidade da moda brasileira (NEIRA, 2008; NEUMANN; RISSI, [2008]). 

Similarmente, Michetti (2015) aponta a relevância da abertura econômica para o surgimento da moda 
brasileira no cenário da globalização, já que a entrada facilitada de produtos importados no país, levou 
o setor nacional a caracterizar a identidade brasileira com objetivo de a inserir no mercado 
internacional de forma competitiva. Os diversos agentes da indústria da moda do Brasil passam, então, 
a buscar legitimação do exterior para os produtos nacionais enquanto tratam de transformar 
características próprias do país em conceitos que se adequem as decisões globais hegemônicas e 
desiguais (MICHETTI, 2015). 

Neira (2008, p. 6) aponta que a moda brasileira acaba se resumindo “[...] à utilização de cores primárias 
e secundárias, traços simplificados de ferramentas artesanais que resgatam a representação da 
natureza tropical, adornos com sementes, contas, conchas, penas ou escamas”.  

Por muitos consumidores e personagens relevantes da indústria, a moda brasileira é vista como exótica 
por ser produzida ao mesmo tempo em uma região geográfica diferente daquela que a consome e pelo 
“outro”, o qual não está inserido dentro do círculo hegemônico da moda (BONADIO, 2014).  

Para escapar dessa lógica, Sutter et al. (2016b, p. 167) ressaltam a importância da diferenciação de 
produtos por meio da “[...] distinção por imagem, suporte/serviço, qualidade, design, sustentabilidade 
ou inovação”. Cavalcanti e Santos (2022) apontam a importância da inovação, da construção e 
promoção de marcas registradas, da flexibilidade e da produção de alta qualidade em conjunto a 
atribuição de valor ao produto com foco no consumidor como ferramentas essenciais para a 
competitividade de uma empresa e seu sucesso a longo prazo. 

Ao tratamos da inovação – apontada pelos autores como um dos fatores para a baixa competitividade 
da indústria têxtil brasileira –, sua relevância se encontra no fato de ser vetor principal para adição de 
valor a produtos, trazendo benefícios aos consumidores, e para guiar a cadeia produtiva, 
principalmente no que se refere a pesquisa e desenvolvimento (CAVALCANTI; SANTOS, 2022). 

2.2. Sustentabilidade Na Indústria Da Moda 
Na indústria têxtil, a inovação pode tomar forma na computação, evolução tecnológica e na 
sustentabilidade (CAVALCANTI; SANTOS, 2022; FUJITA; JORENTE, 2015), sendo essa última foco do 
presente artigo. Em uma grande e lucrativa indústria, como a da moda, a diferenciação dos produtos 
auxilia na melhor inserção da marca no cenário nacional e internacional. A adoção de práticas 
sustentáveis, contrapondo-se a estratégia de produção descentralizada, é vista como vantagem 
competitiva e de características diferencial para a moda brasileira no mercado global, uma vez que 
permite desenvolvimento de tecnologia, pesquisa, reputação empresarial e redução de riscos da cadeia 
de suprimentos (SUTTER, M. et al., 2016b; ZATTA; CRISHNA; MENEZES, 2011). 

A transição da indústria da moda para um consumo mais sustentável se insere no movimento de slow 
fashion, o qual “[...] pretende desacelerar os ritmos da moda, tornando-a mais lenta, preocupando-se 
com a sustentabilidade, nomeadamente com questões ambientais e com a conscientização dos 
consumidores no que diz respeito à aquisição e utilização de produtos” (MACENA; MARQUES; BROEGA, 
2018, p. 517), e está intrinsicamente ligado a moda ética, ecológica e verde. 



 Crescimento da Moda Brasileira no Mercado Internacional por 
Meio da Exportação de Produtos Sustentáveis 

em Revista | 06

DOI: https://doi.org/10.5281/zenodo.12747382 ISSN 2965-9302 
Mantovani, Passador e Silva (2024) Volume 1 | Número 6 | Julho 2024 

 

 72 

A adoção de práticas de slow fashion nas indústrias e empresas do setor se concentra em promover 
boas condições de trabalho, materiais sustentáveis, certificações, rastreabilidade, bens duráveis de alta 
qualidade, novos modelos de negócios baseados na transparência, baixa geração de resíduos e 
destruição ambiental (MACENA; MARQUES; BROEGA, 2018; HENNINGER; ALEVIZOU; OATES, 2016).  

A moda sustentável também se apresenta como alternativa aos efeitos negativos da indústria têxtil 
uma vez que considera “[...] planejamento de produtos alternativos, análise do ciclo de vida, design 
para sustentabilidade, fibras biodegradáveis e tecidos inteligentes” (SEHNEM et al., 2023, p. 2, tradução 
nossa). 

A institucionalização de práticas sustentáveis nos negócios deve abranger toda a cadeia de suprimentos 
e gestão de negócios e características como preço, ciclo de vida, qualidade, durabilidade, descarte e 
design são de grande relevância na tomada de decisão dos clientes que buscam comprar 
conscientemente (SUTTER, M. et al., 2015a). Para Henninger, Alevizou e Oates (2016, p. 5, tradução 
nossa) a “[...] chave para o movimento de slow fashion e moda sustentável é uma abordagem 
balanceada da produção de moda, que aborda relacionamentos a longo prazo, criar produção local e 
foca na transparência”. 

2.3. Sustentabilidade Na Indústria Da Moda Brasileira 
Debates relacionados a moda sustentável no Brasil são encontradas em jornais, periódicos e em 
grandes eventos de moda, como São Paulo Fashion Week (TROIANI; SEHNEM; CARVALHO, 2022; 
SUTTER, M. et al., 2016b). Para SECOM Sydney (2020), a sustentabilidade é uma das maiores tendências 
para a indústria têxtil nacional com a utilização de tecidos e fibras reciclados, reaproveitamento de 
retalhos e desenvolvimento de tecnologias para otimizar a cadeia de produção. 

Apesar da visão das empresas brasileiras passar a abranger a competitividade do mercado globalizado, 
as marcas ainda permanecem presas a conceitos repetitivos e ignoram a constante necessidade de 
inovar e criar, principalmente, considerando a impossibilidade de competir na frente “preço” com a 
China, uma vez que o desenvolvimento de tecnologia, pesquisa, identidade e análise de tendências são 
fatores relevantes para a inserção da moda brasileira no exterior (ZATTA; CRISHNA; MENEZES, 2011). 

Jarpa e Halog (2021, p. 107, tradução nossa) apontam o Brasil e Uruguai como capitais do slow fashion 
na América do Sul e consideram as tendências nacionais no setor concentradas em “[...] comprar 
roupas de segunda mão e o uso de materiais sustentáveis como, algodão tingido naturalmente, linho, 
PET, plantas naturais com o objetivo de reduzir os custos”. 

Os esforços brasileiros para melhor inserir produtos nacionais sustentáveis no mercado externo são 
vistos em diversas dimensões e derivam de uma colaboração entre setores privado e público (JARPA; 
HALOG, 2021). O foco das exportações está nos Estados Unidos, Japão e União Europeia e a transmissão 
de informações sobre a cadeia de suprimentos é feita de maneira transparente para que os parceiros 
tenham ciência dos padrões sociais e ambientais adotados pelo país (JARPA; HALOG, 2021). 

Por fim, os baixos níveis de conscientização dos clientes em relação a degradação causada pela 
indústria da moda também impedem que haja consumidores engajados nas pautas sustentáveis. O 
ensino sobre moda sustentável, os efeitos negativos da indústria no meio ambiente e violações de 
direitos humanos em universidades brasileiras com objetivo de formar profissionais conscientes e 
aptos a produzirem coleções sustentáveis é apontado por Troiani, Sehnem e Carvalho (2022, p. 73) 
como ferramentas para mudar o panorama atual nacional uma vez que a devida 

[...] ênfase à cooperação local, ao desenvolvimento de comunidades e a redes regionais, a 

sensibilização da população em geral para a aquisição de produto desse tipo tende a ocorrer 

de forma efetiva quando houver atores capazes de investir fortemente em estratégias de 

comunicação e sensibilização. 

3. Materiais e Métodos 
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O artigo foi baseado em dois métodos de pesquisa. Primeiro, pesquisa exploratória, porque objetiva 
explorar um ou mais temas (indústria da moda sustentável e internacionalização) a partir de dados 
bibliográficos e fontes secundárias. Para Gil (2008), esse tipo de pesquisa propicia mais familiaridade 
sobre determinado assunto. E pesquisa bibliográfica com levantamento de dados norteadores do 
desenvolvimento da pesquisa e do trabalho científico (PIZZANI et al., 2012). Os meios de pesquisa 
utilizados foram livros, artigos, sites especializados e trabalhos desenvolvidos sobre o tema, a fim de 
analisar e ter um maior conhecimento sobre o assunto. 

4. Resultados e Discussões 
A pesquisa partiu do estudo da maneira de expandir a moda brasileira no mercado internacional e 
podemos apresentar como principais resultados a relevância da adoção de práticas sustentáveis de 
negócios e produção na fabricação de produtos sustentáveis e éticos. A indústria da moda estabelece 
conexões com diversos outros setores nacionais e internacionais, abrangendo pesquisas referentes as 
matérias-primas – como sua extração, plantio ou fornecimento –; a criação de peças e coleções, as 
quais devem considerar todas as etapas produtivas – como criação, venda e descarte –; ao 
desenvolvimento de tecnologia dentro de universidades e centros de pesquisa; e ao transporte em 
cada etapa.  

O deslocamento das práticas de consumo e produtivas para uma lógica de slow fashion é decorrente 
da conscientização sobre as mudanças climáticas e más condições de trabalho, de forma que, o 
investimento na moda sustentável permite a inserção da indústria brasileira com maior 
competitividade no mercado, já que implica em produtos de maior qualidade, design, durabilidade, 
ciclo de vida estendido e certificados. 

Quando tratamos especificamente sobre o caso nacional, as razões para a inserção da moda brasileira 
no mercado internacional são diversas: 

[...] melhoria da imagem do Brasil no mundo; equilíbrio da balança comercial; 
enfrentamento da concorrência mundial no mercado nacional; ganho de mercados de 
nichos; pulverização de negócios; driblar os problemas relativos às exigências de 
exclusividade, bem como à sazonalidade de alguns produtos; captação de recursos 
alternando ciclos de produção e entrega; melhorias da qualidade, inovação e 
profissionalismo das empresas; valorização da marca (sobretudo no mercado interno); 
reconhecimento pessoal dos designers ou empresários de moda (MICHETTI, 2015, p. 527). 

 

Para Maclennan, Sutter e Spers (2017), os desafios para a internacionalização da moda brasileira se 
encontram nas disparidades tecnológicas, conceito de país de origem, entrada tardia no mercado, falta 
de mentalidade global, instabilidade da economia local e “responsabilidade de estrangeirismo”. 
A diferenciação das marcas por meio da adoção de práticas sustentáveis e responsabilidade social é 
vista como vantagem competitiva para as empresas se destacarem no mercado da moda de forma que 
a adoção de métodos sustentáveis de produção pode aumentar as vendas em 20%, a produtividade 
em 13% e a reputação empresarial em 6% (MARÍN, 2022). Além disso, outros benefícios derivados da 
sustentabilidade são 

redução de custos; aumento de competitividade; diminuição dos riscos de acidentes 
ambientais; melhoria das condições de saúde e de segurança do trabalhador; melhoria da 
imagem da empresa junto a consumidores; fortalecimento da reputação no relacionamento 
com fornecedores, poder público e investidores; ampliação de suas perspectivas de atuação 
no mercado interno e externo; maior acesso a linhas de financiamento; melhoria do 
relacionamento com os órgãos ambientais e a sociedade, [...] (UNIETHOS, 2013, p. 42). 

 
Considerando essa mudança de paradigma para um consumo mais consciente, podemos analisar que 
as empresas brasileiras já procuram se adequar a dinâmica da slow fashion, mas a integração ao 
mercado internacional ainda apresenta baixos níveis, principalmente devido à barreiras como elevada 
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carga tributária, infraestrutura precária, baixo investimento em tecnologia e educação e falta de 
identidade própria e distinta (SUTTER et. al, 2016b; REZENDE, 2010; NEIRA, 2008).  

Podemos citar exemplos de empresas nacionais que veiculam seus produtos por meio da inovação, 
sustentabilidade e transparência dos processos produtivos, apresentando assim, características 
consideradas relevantes para possível inserção positiva e exitosa no mercado internacional.  

Temos a Insecta Shoes, a qual aposta na produção nacional de sapatos e acessórios ecológicos e 
veganos a partir do reaproveitamento de roupas usadas, garrafas plásticas, borracha e algodão 
reciclado. A empresa também adota práticas de logística reversa e economia circular para obter uma 
produção zero desperdício. A transparência referente a produção, sourcing de materiais e design no 
site e redes sociais faz parte da identidade da marca e possibilita sua diferenciação no mercado. 

A Somos Natu possui a proposta de uma marca vegana, com peças feitas com tecido biodegradáveis, 
orgânicos, certificados, brasileiros, com tingimento natural e uso de trabalho local. A marca preza pela 
relação ética com mão de obra local, práticas de lixo zero, compensação ambiental de 100% das 
embalagens e envios totalmente sem plásticos. As fibras possuem certificado internacional de 
sustentabilidade e a empresa reafirma o cumprimento dos requisitos de neutralidade de carbono, 
compostabilidade, biodegradabilidade no descarte, ciclos fechados de produção, não utilização de 
produtos tóxicos ou danosos à saúde humana e rastreabilidade de produção. 

 
Figura 1 – Marcas sustentáveis brasileiras. 

 
Fonte: elaborado pela autora. 

 
Já a Flávia Aranha, marca pioneira na moda sustentável brasileira, utiliza tecidos sustentáveis com 
tingimento natural, prezando pela transparência de seus processos produtivos, investimento em 
tecnologia para desenvolvimento de tecidos sustentáveis brasileiros e é certificada pelo Sistema B, 
uma certificação do movimento B Corp que objetiva “[...] construir ecossistemas que fortaleçam 
empresas e outros agentes econômicos que usam a força do mercado para resolver problemas sociais 
e ambientais” (CORREA, 2019, p. 64). O movimento busca fomentar a cooperação entre os atores 
econômicos público e privados para construção de capital social para solucionar problemas de escala 
global de forma sistêmica. Assim, a atribuição da certificação B à uma empresa atesta a transparência 
e consciência das áreas, a adesão a padrões de geração e gestão de impactos socioambientais e o 
compromisso com impactos positivos da sua atuação na sociedade (CORREA, 2019). 

A composição de uma marca brasileira sustentável depende de uma boa estruturação de seus 
processos produtivos e o ensino de moda sustentável é relevante para a formação de profissionais 
conscientes e habilitados em construção de peças de alta qualidade, durabilidade, com mínimo 
descarte de matérias-primas e ciclo de vida estendido. Sala (2019, p. 6, tradução nossa) destaca a 
quebra de paradigma propiciada pela slow fashion, na qual há um novo papel para o designer de moda 
proporcionado pelo ensino “[...] sobre os métodos de produção atuais da indústria da moda, o 
potencial de mudança e a oportunidade que essa mudança pode gerar para o futuro das práticas de 
design de moda”. 
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A autora aponta que o ensino de práticas sustentáveis e éticas nas universidades permite com que as 
rápidas mudanças de tendência e evolução da produção sejam mais facilmente gerenciadas pelos 
profissionais, uma vez que a proposta de slow fashion se baseia em inovação, criatividade e 
pensamento crítico (SALA, 2019). 

Uma pesquisa conduzida em cursos de design de moda por Troiani, Sehnem e Carvalho (2022, p. 72) 
apontou que 64,3% dos docentes entrevistados acreditavam que o “ensino sobre moda sustentável 
no curso contribui, de forma plena e satisfatória, para a disseminação das práticas de moda sustentável 
no Brasil” e 33,9% acreditam no estímulo aos alunos de práticas sustentáveis e éticas de produção.  

Ademais, o ensino sobre sustentabilidade em todos os elos da cadeia produtiva da indústria da moda 
também se adequa aos padrões nacional e internacional. Em relação ao primeiro, as múltiplas 
resoluções da Câmara de Educação Superior do Conselho Nacional de Educação (CNE/CES) e leis 
destacando a responsabilidade do ensino de questões ambientais no território nacional (TROIANI; 
SEHNEM; CARVALHO, 2022). 

Entretanto, apesar do estabelecimento de normas educacionais e da crescente demanda por novos 
modelos de negócio e consumo face à destruição ambiental, o cenário acadêmico apresenta escassez 
de produção e incentivo à pesquisas relacionadas ao ensino de sustentabilidade e sua aplicação na 
indústria da moda no ensino básico (GIACOMELLI; FERRETTO, 2023) e no ensino superior (TROIANI; 
SEHNEM; CARVALHO, 2022). 

Por outro lado, a sociedade internacional também passa a exercer pressão para os países adotarem 
uma nova lógica de produção, principalmente na indústria da moda. A governança dessa mudança 
sistêmica é pautada por diversos documentos internacionais, como a Agenda 2030 e os 17 Objetivos 
de Desenvolvimento Sustentável, os quais objetivam “acabar com a pobreza, proteger o meio 
ambiente e o clima e garantir que as pessoas, em todos os lugares, possam desfrutar de paz e de 
prosperidade” (ONU BRASIL, 2023). 

Para Arthur (2022), a indústria da moda é crucial para alcançar a Agenda 2030, porque é um dos 
maiores contribuintes para a crise ecológica e climática devido à poluição, uso de combustíveis fósseis, 
desperdício, superprodução e consumo. Além disso, as condições análogas à escravidão e a presença 
predominantemente feminina nesses espaços de discriminação, assédio, exploração e insegurança 
também se apresentam como ofensores aos objetivos sustentáveis (ARTHUR, 2022). 

 
Figura 2 – ODS no contexto da indústria da moda. 

 
Fonte: Arthur, 2022. 
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A necessidade de trazer uma ótica da mudança de paradigma a partir de países periféricos, como o 
Brasil, é essencial porque são locais buscados para produção, já que a mão de obra é mais barata (mas 
também são mais vulneráveis a violações trabalhistas), serem destinos para descarte de roupas usadas 
e consequentemente, mais propensos a poluição de águas e animais pelos resíduos tóxicos de 
produção barata e de baixa qualidade (ARTHUR, 2022). 

Logo, o gerenciamento eficiente dos recursos pelas empresas promove a atribuição de valor 
diferenciado – a sustentabilidade – aos produtos brasileiros ao mesmo tempo em que demonstra a 
adaptação da moda nacional face a vulnerabilidade do meio ambiente e das condições de trabalho. O 
intrínseco relacionamento da indústria têxtil e de confecção com outros setores é dinâmico e seu 
aperfeiçoamento permite a integração dos atores da cadeia produtiva visando o desenvolvimento de 
pesquisa e tecnologia para melhoria de processos produtivos objetivando abranger a sustentabilidade 
em todos os aspectos, transformando, assim, a moda brasileira em sinônimo de qualidade e 
durabilidade. 

5. Conclusão 
Esta pesquisa partiu do objetivo de investigar e analisar estratégias para o crescimento da moda 
brasileira no mercado internacional através da exportação de produtos sustentáveis. Conclui-se que há 
possibilidades positivas para o crescimento da moda sustentável brasileira no âmbito internacional por 
meio da ampliação dos investimentos no sistema integrado da indústria têxtil para um escopo que 
tenha como propósito a produção sustentável e ética em todas as etapas. A importância social, 
econômica e política do setor têxtil no Brasil é reconhecida em vários aspectos como na geração de 
empregos, na balança comercial, no desenvolvimento de tecnologia e na inovação derivada das 
características integradoras da indústria.  

As implicações da pesquisa sugerem que a essência da produção de moda em permitir a transmissão 
de valores e tradições somado a melhoria da eficiência dos processos produtivos são potencializados 
com a atribuição de valores sustentáveis, uma vez que as vantagens competitivas derivadas da 
diferenciação dos produtos brasileiros possibilitam o gerenciamento dos recursos internos da marca, 
os direcionando a uma visão inovadora na produção e veiculação da marca. Similarmente, a 
cooperação pública e privada para a reestruturação das etapas para a adequação a essa nova tendência 
sustentável proporciona, dentre outros, ganhos como redução de custos, fortalecimento do 
relacionamento entre os atores, diminuição de acidentes ambientais e melhores condições de 
trabalho. 

Posto isso, a participação brasileira nessas etapas de maior valor agregado ainda é limitada e se 
apresenta como espaço pouco explorado, tanto em operações de exportação como no 
desenvolvimento de pesquisa e tecnologia, principalmente em consequência da identidade brasileira 
ainda se encontrar em estágios iniciais de desenvolvimento, da escassa produção acadêmica, falta de 
integração entre os elos da cadeia e baixos níveis de conscientização populacional sobre o tema.  

Finalmente, a mudança sistêmica da lógica atual dos processos produtivos e consumo também é pauta 
presente em debates internacionais, tendo a Agenda 2030 como pedra angular para tratar o tema sob 
todos os aspectos necessários – social, político, econômico e ambiental – e trazer países periféricos 
para o centro da discussão. 
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Resumo: 
Em decorrência das necessidades de desenvolvimento humano e da proliferação dos conhecimentos 
destes para sua evolução, a educação corporativa surgiu nas organizações como um processo de 
qualificação aos seus funcionários, aperfeiçoando suas competências, tanto profissionais como 
pessoais. Logo, analisamos se as trilhas de aprendizagem fomentam a aprendizagem intergeracional 
como ferramenta, dentro da Educação Corporativa nas organizações. Para essa pesquisa nos 
baseamos no estudo qualitativo e entrevistas semiestruturadas com profissionais da área, obtendo 
os resultados e as conclusões perante o tema. Com os resultados, concluímos que as trilhas de 
aprendizagem são aplicadas na construção/desenvolvimento do profissional, de forma eficaz e 
explícita; a aprendizagem intergeracional é abordada nas empresas, mas como forma de inclusão, e 
não como uma deliberação de ferramenta nas trilhas de aprendizagem. Consequentemente, as 
empresas não fazem uso desse método e até mesmo no uso de trilhas adequadas, tendo baixo 
investimento e falta de conhecimento em relação a esses temas. 
 

Abstract: 
As a result of the needs of human development and the proliferation of knowledge of these for their 
evolution, corporate education emerged in organizations as a process of qualification to their 
employees, improving their skills, both professional and personal. Therefore, we analyze whether 
learning paths foster intergenerational learning as a tool, within the Corporative Education in 
organizations. For this research, we based on the qualitative study and semi-structured interviews 
with professionals in the area, obtaining the results and conclusions regarding the theme. With the 
results, we conclude that the learning paths are applied in the construction/development of the 
professional, in an effective and explicit way; Intergenerational learning is approached in companies, 
but as a form of inclusion, and not as a deliberation of tool in the learning tracks. Consequently, 
companies do not make use of this method and even in the use of adequate trails, having low 
investment and few studies in relation to these topics. 
 

Resumen: 

A raíz de las necesidades del desarrollo humano y la proliferación de sus conocimientos para su 
evolución, la educación corporativa surgió en las organizaciones como un proceso de cualificación de 
sus empleados, mejorando sus habilidades, tanto profesionales como personales. Por lo tanto, 
analizamos si las rutas de aprendizaje fomentan el aprendizaje intergeneracional como herramienta, 
dentro de la Educación Corporativa en las organizaciones. Para esta investigación nos basamos en el 
estudio cualitativo y entrevistas semiestructuradas con profesionales del área, obteniendo los 
resultados y conclusiones sobre el tema. Con los resultados, se concluye que las rutas de aprendizaje 
se aplican en la construcción/desarrollo del profesional, de manera efectiva y explícita; El aprendizaje 
intergeneracional se aborda en las empresas, pero como una forma de inclusión, y no como una 
herramienta de deliberación en los itinerarios de aprendizaje. En consecuencia, las empresas no 
hacen uso de este método e incluso en el uso de senderos adecuados, teniendo baja inversión y falta 
de conocimiento con relación a estos temas. 
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1. Introdução 
Segundo EBOLI (2012), “A educação é uma ferramenta essencial para transformação de uma nação, 
contudo, os investimentos em qualificação são fatores impeditivos para que aconteça no Brasil". Diante 
dessa situação, as organizações assumiram a educação corporativa visando suprir esse déficit, 
qualificando melhor seus funcionários. 

Lacombe (2005) explica que “a maior parte do conhecimento das organizações está na mente das 
pessoas que as compõem. Gil (2010) complementa que “[...] hoje o que se necessita é de processos 
capazes de desenvolver competências nas pessoas, para que se tornem mais produtivas e inovadoras 
para contribuir com a organização”. 

A trilha de aprendizagem hoje se configura como um dos processos utilizados para atender essa 
demanda. “[...] as trilhas de aprendizagem podem ser vistas como alternativas para organizar 
diferentes conjuntos de unidades de aprendizagem, propor variados esquemas de navegação e 
considerar, sempre que possível, a customização e personalização. (LOPES; LIMA, 2019, p. 176). 

Analisando as trilhas de aprendizagens, observamos que estas podem contribuir para o aprendizado 
intergeracional ou até mesmo serem usadas como uma ferramenta para este. Segundo Spudich, a 
intergeracionalidade fortalece a troca de conhecimento/experiências entre as diferentes gerações e 
favorece diretamente o enriquecimento das próprias (2010). 

A aprendizagem intergeracional no ambiente organizacional é um fenômeno relativamente recente 
(GERPOTI; WILLENBROCK; VOELPEL, 2017). Logo ressaltamos que tal aprendizagem pode abordar 
vários temas, de forma diversa e inclusiva (BAILY,2009). 

Essa pesquisa teve como objetivo analisar se as trilhas de aprendizagem fomentam a aprendizagem 
intergeracional como ferramenta dentro da educação corporativa nas organizações e responder a 
seguinte pergunta de pesquisa Será que as trilhas de aprendizagem são formuladas levando em conta 
a aprendizagem intergeracional? 

Para atingir tal objetivo, foi utilizada a entrevista semiestruturadas com a participação de profissionais 
de Recursos Humanos. Logo após, foi realizada a análise de categorias (Flores,1994) mediante das 
transcrições resultantes. 

A presente pesquisa se justifica na ressalva de que hoje a aprendizagem intergeracional é um ganho, 
tendo a criação e desenvolvimento das relações solidárias, quebra de pré-conceitos e não se limita a 
esferas profissionais; porém não são realizados muitos estudos sobre o tema. 

2. Fundamentação Teórica 
2.1. Educação Corporativa E Seu Processo De Aprendizagem 
A educação corporativa faz alusão à estrutura de uma universidade tradicional, principalmente pela 
valorização do conhecimento e da aprendizagem, em que hoje no mundo corporativo são fatores 
críticos de sucesso. É um processo cognitivo e trabalha o porquê das coisas, o que precisa ser feito. 

Segundo Quartiero & Cerny, 2005 “A Educação Corporativa consiste em um projeto de formação 
desenvolvido pelas empresas, que tem como objetivo “institucionalizar uma cultura de aprendizagem 
contínua, proporcionando a aquisição de novas competências vinculadas às estratégias empresariais”. 

De acordo Jeanne Meister (1999), a Educação Corporativa é um “guarda-chuva estratégico para 
desenvolver e educar funcionários, clientes, fornecedores e comunidade, a fim de cumprir as 
estratégias da organização”. A Educação Corporativa engloba todos os programas que cultivem as 
competências dos empregados, visando o colaborador como um trabalhador do conhecimento, (ele 
cria, compartilha o conhecimento continuamente dentro da organização). À vista disso, a educação 



 As Trilhas de Aprendizagem na Educação Corporativa Utilizam a 
Aprendizagem Intergeracional como Ganho de Competitividade... 

em Revista | 06

DOI: https://doi.org/10.5281/zenodo.12750172 ISSN 2965-9302 
Barbero, Silva e Silva (2024) Volume 1 | Número 6 | Julho 2024 

 

 82 

corporativa estabelece um ensino contínuo de competências, sendo um diferencial no mercado 
corporativo. 

Ademais, uma forma de inovar na educação corporativa é sistematizar um conjunto de ações de 
capacitação, que possibilitem diversas formas de aprendizagem. As “trilhas de aprendizagem”, já 
popularizada na esfera privada, permite atender a um público distinto de forma atemporal e precisa, 
pois, os “trilhos” que se formam são compostos por diversos formatos de ações, tais como: cursos 
presenciais, EAD, leitura de artigos, vídeos, jogos, etc. E, ele não possui uma carga horária regular como 
os cursos presenciais, permitindo o servidor acessar a qualquer tempo. Por último, foca na resolução 
de gaps de competências ou problemas organizacionais. Na língua portuguesa, o termo "trilha de 
aprendizagem" pode ser visto como equivalente a caminho de aprendizagem, percurso de 
aprendizagem, itinerário formativo e rota de aprendizagem. (Lopes, Lima, 2019, p. 173). 

2.2. Trilhas De Aprendizagem 
A trilha de aprendizagem é o conjunto sistemático e contínuo de atividades que desenvolvem 
competências técnicas e comportamentais por meio da flexibilidade, experiência e diversidade de 
estímulos. O conhecimento é gerado a partir de experiências, mas não são todas as pessoas que 
aprendem da mesma maneira. 

As trilhas de aprendizagem podem ser entendidas como um conjunto sistemático e 

multimodal de unidades de aprendizagem, contendo diferentes esquemas de navegação, 

que podem ir desde modelos lineares, prescritivos, passando-se por modelos mais 

hierárquicos, e chegando-se a modelos em rede, cuja navegação é mais livre, e tendo como 

propósito o desenvolvimento de competências. Esses esquemas de navegação podem ser 

personalizados, com base em variáveis como objetivos, perfil do aluno e características de 

aprendizagem. (Lopes, Lima, 2019, p. 167). 

Essa riqueza e diversidade dos recursos de aprendizagem diferenciam as trilhas das grades de 
treinamento tradicionais segundo Freitas e Brandão (2005). A trilha abrange métodos diversos de 
aprendizagem, trazendo de forma mais natural e eficaz o conhecimento às pessoas, pois cada um pode 
escolher a forma que melhor se adapta, trazendo vantagem à empresa e ao colaborador. 

Assim sendo, na trilha de aprendizagem podem ser incluídas questões como a aprendizagem 
intergeracional, propiciando uma interação e compartilhamento de diferentes gerações dentro de uma 
organização.  A aprendizagem intergeracional pode ser definida como um processo interativo entre 
pessoas de diferentes gerações em que uma ou ambas as partes aprendem (Ropes, 2011). 

2.3. Aprendizagem Intergeracional 
Define-se a aprendizagem intergeracional como uma partilha recíproca de conhecimentos entre 
pessoas de diferentes idades, em que as gerações trabalham em parceria para integrarem 
conhecimentos, valores e competências. A aprendizagem intergeracional pode ser definida como um 
processo interativo entre pessoas de diferentes gerações em que uma ou ambas as partes aprendem 
(Ropes, 2011). 

Em vista disso, o objetivo principal da aprendizagem intergeracional é o compartilhamento e interação 
entre as gerações, para agregar conhecimento, favorecer a troca de experiências, incentivar o 
aprendizado contínuo e gerar um fator de inclusão nas organizações ou sociedades. 

Além disso, as trocas relacionais e a interação da diversidade geracional propiciam o 

compartilhamento, a criação e a reconstrução de conhecimentos, promovendo, inovações, 

novas formas de trabalho, resultando em uma aprendizagem intergeracional que contribui 

para a aprendizagem organizacional (COLET; MOZZATO, 2017). 
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Por meio da aprendizagem intergeracional a organização vai obter ganhos como o desenvolvimento 
das competências de seus colaboradores, possivelmente culminando em uma vantagem competitiva 
em relação a outras organizações. 

De seguida refletimos sobre a finalidade deste tipo de educação que, em geral, visa facilitar 

e garantir que indivíduos de diferentes gerações aprendam e desenvolvam conhecimentos, 

competências, habilidades, atitudes, valores e se transformem num sentido positivo uns 

com os outros. (Villas-Boas, Oliveira, Ramos, Montero, 2016, p.117). 

Apesar dessa possibilidade de ganho, tanto profissional quanto social, essa técnica de aprendizagem 
não recebe a devida atenção e o desenvolvimento necessário, resultando em um déficit de material e 
construção da temática. 

Todavia a educação intergeracional é um conceito complexo que ainda está em construção 

e que necessita de mais discussão, de estudos empíricos e de fundamentação teórica, assim 

como de investimento por parte do Estado, das políticas públicas, das universidades e das 

pessoas e organizações que trabalham em conjunto e com as populações. (Villas-Boas, 

Oliveira, Ramos, Montero, 2016, p.133). 

3. Materiais e Métodos 
Nesse artigo foi utilizado o método de pesquisa qualitativo do tipo básico. Os autores Vieira e Zouain 
(2005) afirmam que a pesquisa qualitativa concede uma importância crucial aos depoimentos dos 
atores sociais envolvidos, aos significados e aos discursos que é transmitido por eles. Deste modo, este 
tipo de pesquisa estima pela descrição detalhada dos elementos e fenômenos que o abrangem. Foi 
utilizada a técnica de entrevistas semiestruturadas, segundo Marconi e Lakatos (2004), a entrevista é 
uma técnica de pesquisa que representa um dos instrumentos básicos para coleta de dados, tratando-
se de uma conversa oral entre duas ou mais pessoas, das quais uma delas é o entrevistador e a outra 
o entrevistado. 

Em vista disso, para o desenvolvimento deste artigo os autores desta pesquisa realizaram entrevista 
com profissionais na área de recursos humanos que tenham conhecimento e/ou experiência em 
universidade corporativa que aplicam trilhas de carreira e aprendizagem intergeracional. A criação do 
roteiro teve o objetivo de descobrir se as trilhas de aprendizagem na educação corporativa utilizam a 
aprendizagem intergeracional como ganho de competitividade nas organizações. Os entrevistados 
foram selecionados por meio de amostragem intencional, sendo elementos característicos e 
representativos para o estudo. 

Portanto foi analisada a perspectiva de 3 profissionais que possuem conhecimentos e/ou experiência 
com universidade corporativa, trilhas de carreira ou aprendizagem intergeracional, conforme 
demonstrado na Tabela 1. 

 

Tabela 1 - Dados dos entrevistados 

Participantes Idade  Área de atuação  Cargo  Tempo na área (anos) 

1 64 Gestão de Recursos Humanos  Diretor Executivo  mais de 25 

2 25 Gestão de Recursos Humanos  Analista Pleno  9 

3 54 Gestão de Recursos Humanos  Diretora Social  17 

 
A dimensão da amostra intencional foi definida pelo critério de saturação teórica Glaser & Strauss 2 
originalmente conceituaram saturação teórica como sendo a constatação do momento de interromper 
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a captação de informações (obtidas junto a uma pessoa ou grupo) pertinentes à discussão de uma 
determinada categoria dentro de uma investigação qualitativa sociológica. 

4. Resultados e Discussões 
Segundo as transcrições das entrevistas com os participantes pode-se definir 6 categorias sobre se as 
trilhas de aprendizagem na educação corporativa utilizam a aprendizagem intergeracional, por meio 
da análise de categorias (Flores,1994) como podemos verificar no Quadro 1 a seguir: 

 
Quadro 1- Análise de categorias 

Código Categorias Unidades 

CT Conceito 
de uma 
trilha 

R1- “.... Uma trilha é um espaço aonde você coloca uma série de mecanismos de 
transferência de conhecimento que podem ser treinamento clássico ou não. 
R2- “..., a partir disso a gente monta, né? um um vídeo ou uma aula interativa para 
que o gestor assista também pela plataforma em alguns outros, a gente tem o apoio 
de um professor da FGV que ele aborda temas que são um pouquinho mais 
avançadas. 
R3- “...Ele também quer ter um suporte da vida pessoal, então não dá pra gente ser 
assim, tão cirúrgico, né? É só isso. É só assim se eu fizer isso, eu cresço aqui, eu subo 
aqui, ganho mais. É pouco isso, né? Tem todo um entorno que vai motivar, que vai 
auxiliar, que vai dar mais gás para esse colaborador crescer. 

FMC Formação 
no mundo 
corporativo 

R1- “... não tem nada no mundo nada mais tradicional do que o formato de 
capacitação do ser humano. Por que? Porque a aprendizagem é um grande fenômeno 
do ser humano, por que desde que nos se tornamos humanidade porque o pai 
ensinou pro filho que o ele sabia, porque o avó ensinou para o pai e pro neto o que 
ele sabia, porque uma pessoa que sabe fazer uma coisa ensina para outra mesmo que 
não seja parente, através da comunicação, então a comunicação e o sistema de 
aprendizagem eles são os grandes fenômenos da humanidade. 
 
R2- “...  E você tem essas trilhas de aprendizagem, você ter um treinamento desde o 
início e acompanhando durante o percurso que você está na empresa, é realmente 
você conseguir ter uma formação no mundo corporativo, né? 
 
R2- “...? Então é, eu acho que as pessoas têm que ser desenvolvidas, sim, 
profissionalmente, e e o pessoal também, mas eu olho sempre que eu estou 
formando pessoas para o mercado de trabalho, né? 
 
R3-”...A partir do desenvolvimento das trilhas de carreira que esse profissional vai 
potencializar as competências, vai adquirir novas competências. Ele vai poder 
entregar os resultados que a organização está esperando né . 

TDT Trilha é 
diferente 
de 
Treinament
o 

R1- “.... Uma trilha é um espaço aonde você coloca uma série de mecanismos de 
transferência de conhecimento que podem ser treinamento clássico ou não. [...]o 
treinamento o que que é, é a formalização da transferência do conhecimento no 
método fechado. [...] treinamento é linear, a trilha é não linear, na trilha você navega 
em qualquer ponto. 
 
R2-” ... a trilha, é técnica continuada, onde sempre pode ter uma atualização, mas a 
gente consegue centralizar as informações num único local para que elas possam 
realizar, né? 
 
R2- ” .... Entender se vai ser uma trilha mesmo ou vai ser só um um treinamento 
pontual que acho que isso. Que é o maior desafio. 
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UAI O uso da 
aprendizag
em 
intergeraci
onal (direta 
ou 
indiretame
nte) 

R1- “...então quando se fala em aprendizagem geracional é o seguinte é você 
estruturar um sistema de capacitação que seja adequado àquela geração[...] o grande 
problema é que quando você monta uma trilha têm gente com 60, 50, 40, 30 e 20 
consumindo a trilha, aí você tem que ter lá opções para todas essas essas gerações, 
entendeu não é só para a geração nova. 
 
R1- “...Vou fazer uma pergunta para vocês,a mãe de vocês quando ensinavam o pai e 
o avô ou avó,[...]mas se você está em casa e tua mãe quer te ensinar alguma coisa[...] 
ela chega e fala vem aprender a fazer bolo ,aí você vai lá, ela conversa com você, te 
explica, às vezes te dá uma bronca no meio né, fala que você tá fazendo errado, ela 
dá... isso aí o que que é, é uma transferência de conhecimento face a face. 
 
R2- “...Fazer um. Um encontro entre essas pessoas e cada um tem que trazer 
perspectivas diferentes ou ensinamentos diferentes. É do que que uma pessoa mais 
é de 20 anos, 22 anos, enfim, pode compartilhar de conhecimentos que ele tem hoje 
e o que que essa pessoa que tá um pouquinho mais tempo também pode 
compartilhar; E eu acho que a ideia é que pessoas todo mundo é diferente e você 
pode trazer perspectiva. Ideas que sozinho você não teria, né? Então, ter a ideia 
diferente de cada pessoa pode trazer coisas muito. Bacanas, então eu acho que é 
muito legal, mas eu não consigo dar muita informação porque a gente não tem isso 
lá. 
 
R3-” ... aí elas vão percebendo que ele que elas estão sendo cobradas pelo mercado, 
porque porque se as gerações não estiverem dialogando e fazendo um bom trabalho 
juntos O resultado, a produtividade cai. 
R3- “... Com a possibilidade de uma expectativa de vida maior das pessoas estarem 
mais tempo no mercado EE atuantes, né? A gente vai ter cada vez mais diversidade 
de gerações. Vão aparecer nas novas gerações e as que estão permanecem dentro 
das empresas, se a gente não tiver um trabalho junto com elas para ter um 
alinhamento, para ter um diálogo, para ter uma linguagem que vai ser comum para 
todos, a gente não vai conseguir atingir os resultados que a empresa quer, né? Então, 
cada vez mais é necessário. 

OUTCTT As 
organizaçõ
es não 
utilizam as 
trilhas de 
aprendizag
em e sim, 
“trilhas de 
treinament
o” 

R1- ” ...o consumo de trilha no país é baixíssimo, trilha dentro do método 
adequado[...] o mercado, é um mercado vendedor os caras quer vender até a mãe 
entendeu, deu dinheiro vende todo mundo, então o que acontece, dezenas de 
empresas vendendo porcariada com nome de trilha. 
R2-  Nos treinamentos a gente tem a a uma sequência é, né? Até. Até para combinar 
assim, com o processo no na recepção, por exemplo, então a gente vai começar neste 
módulo. Depois a gente dá sequência pra esse e a gente tem muitas dinâmicas. Então 
há, vamos fazer aqui uma simulação agora de um atendimento. É, vamos fazer esse 
joguinho que aí tem também um joguinho lá, ou vamos responder essas perguntas 
aqui juntas, né? A gente tenta trazer diversas opções. Diferentes para chamar atenção 
delas. 

AT Atualizaçõe
s na trilha 

R1- “...Treinamento está planejado e pré-definido, trilha está planejada e aberta para 
mudança[...]na trilha pode entrar qualquer objeto de de aprendizagem com muita 
diversidade tá, porque a diversidade e aquilo que é possível. 
 
R2- “…, Mas é de forma geral, é. Eu visualizo muito hoje para criar uma trilha. Se vai 
ser um conteúdo que vai ter sempre uma atualização, vai ter sempre um 
desenvolvimento ou uma nova etapa, porque hoje é. 
 
R3-” ... está tendo uma evolução. Claro que a evolução ela sempre começa pelas 
grandes, as megaempresas. Elas são as primeiras que vão e dão pontapé inicial, mas 
aí as grandes e as médias também vão vendo esse resultado, vão percebendo. Vão 
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trocando ideia e vão também utilizando as mesmas metodologias, mas é um processo 
lento. Ainda não é? 

CTAI a conexão 
entre trilha 
e 
aprendizag
em 
intergeraci
onal 

R1-“...Essa geração gosta de aprender de uma maneira mais dinâmica mais fluida mais 
flexível porque é um modelo mental. [...]. Aí a trilha veio pra que, pra abrir, veio para 
fazer costuras, veio para fazer articulações veio para conectar conhecimentos. [...] 
porque você é sujeita do processo de aprendizagem, tem que chegar em você o 
conhecimento que resolva o teu problema. 
 
R1-“… a aprendizagem é um grande fenômeno do ser humano, porque desde que nos 
se tornamos humanidade porque o pai ensinou pro filho que o ele sabia, porque o 
avó ensinou para o pai e pro neto o que ele sabia, porque uma pessoa que sabe fazer 
uma coisa ensina para outra mesmo que não seja parente. [...]estamos vivendo a 
mudança, uma mudança drástica, o pai não ensina mais o filho, o padre não controla 
a sua vida, o professor não tem mais o significado que tinha na minha geração ou nas 
gerações passadas, mudou. a trilha vem para ajudar essa transição. 
 
R2-“...As empresas olham muito hoje isso. parece que ele. É visão muito que isso é 
uma pessoa Jovem, ela vai saber mais coisas atuais, mas eu não acredito nisso. Eu 
acho que qualquer pessoa que for pesquisar e tem a vontade de aprender, ela pode 
sim, ter muito mais conhecimento do que está atual e pode ter muita bagagem 
também do que veio de antigamente, né? E ao mesmo tempo que pessoas mais novas 
também podem ter uma troca muito bacana. Então eu acho que essa, desde que os 
grupos estejam abertos, né...” 

Fonte: Elaborada pelos autores 

 
Em decorrência da categoria FMC percebe-se a metacategoria Formação ao longo de sua vida 
profissional (FLVP) pois o colaborador vai desenvolver e agregar conhecimentos no mundo corporativa 
que não vão somente servir de ferramenta para utilização no seu cargo atual e sim ao longo de toda 
sua vida profissional, afirmando-se pela fala do entrevistado “...  Mas que se futuramente surgiu uma 
proposta melhor Para ela, tem. Essa Liberdade de falar, caramba. Eu fui formada aqui e eu estou muito 
boa para ir para um próximo passo, que se não for aqui na. Empresa vai ser em um outro local, né? 
Então eu eu visualizo muito isso, que a gente consegue formar pessoas, né? 

Nota-se a metacategoria adaptação das trilhas (AT) por meio da categoria UAI, conforme o público-
alvo que vai utilizar o material ali exposto, qual seria o melhor método para trocar de informações 
dentro de uma trilha para agregar e compartilhar conhecimento ao maior número de gerações, visão 
demonstrada pela fala “...assim que nem você comentou de ter essa troca de uma pessoa mais sênior, 
é de dar sim e compartilhar, porque realmente a gente não. Tem essas pessoas, mas. Eu acho. Que é 
legal ter essa troca, principalmente por a gente ter essa inclusão…” como também “...Uma trilha eu 
tenho um consumidor né, sim, mas a primeira coisa que eu faço eu identifico quais são as gerações 
que vão navegar dentro dela para depois adaptar aquela trilha, aquelas gerações. [...] atender o teu 
consumidor né se é lógico e aí você usar o objeto e a dinâmica adequada aquela geração é isso tem 
que fazer, mas isso cabe no modelo de trilha…” 

Na categoria CTAI originou-se a metacategoria Compartilhamento de informação  de maneira mais 
dinâmica ( CIMD)  por conta da mudança de estruturação que vêm ocorrendo na criação de cargos, 
tempo que um funcionário permanece na organização, a utilização da internet como ferramenta 
dentro da organização, e o compartilhamento de informações entre gerações distintas que estão 
passando por essa mudança e se adaptando, afirmando-se pela fala “...Com a possibilidade de uma 
expectativa de vida maior das pessoas estarem mais tempo no mercado e e  atuantes, né? A gente vai 
ter cada vez mais diversidade de gerações. Vão aparecer nas novas gerações e as que estão 
permanecem dentro das empresas, se a gente não tiver um trabalho junto com elas para ter um 
alinhamento, para ter um diálogo, para ter uma linguagem que vai ser comum para todos, a gente não 
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vai conseguir atingir os resultados que a empresa quer, né? Então, cada vez mais é necessário…” bem 
como “... algumas funções só apareceram no mercado outras elas se multiplicaram, hoje não tem mais 
2, 3 engenharias tem milhares de engenharias, milhares se você pegar o número de cursos de 
engenharia no mundo são milhares, olha não sei, eu acho que a última vez que contaram tinha mais 
de 5000 tipos de engenharia diferente, por que isso? Porque o conhecimento ele se horizontalizou, 
muito bom se o conhecimento se horizontalizou ele está integrado [...] está costurado quanto mais eu 
recortar o conhecimento e colocar dentro de um treinamento menos eu atendo a essa malha de 
conhecimento do mundo…” 

 
Figura 1- Sistema de categorias 

 
Fonte: elaborada pelos autores 

 
Portanto, por meio do resultado da pesquisa foi constatado que as organizações já perceberam o 
ganho para desenvolvimento, tanto profissional quanto pessoal, em utilizar a educação corporativa na 
formação de seus colaboradores, incluindo ferramentas como a trilha de aprendizagem. A trilha de 
aprendizagem fornece a organização e ao colaborador a possibilidade de diversos tipos de materiais e 
formatos de conteúdo, como apostilas, vídeos, filmes, etc., que vão providenciar linguagens diversas 
para compartilhar as informações de maneiras mais dinâmicas.  

Porém, é importante destacar que muitas organizações utilizam as trilhas de aprendizagem de maneira 
incorreta ou incompleta, por um entendimento errado da técnica, aplicam como um simples 
treinamento, não se atentando que possuem aspectos diferentes. Um treinamento funciona de 
maneira linear, sendo necessário um processo que apresente começo, meio e fim; já uma trilha, 
apresenta características mais dinâmicas, o colaborador pode escolher que caminho vai percorrer, qual 
material acessar e de que maneira. Igualmente chamando atenção ao fator que as organizações 
carecem de uma análise para definir se o que têm que ser realizado é um treinamento ou desenvolvida 
uma trilha para corresponder àquela necessidade.  

Em suma, a universidade corporativa e as trilhas estão inseridas como uma opção para a formação do 
colaborador, já a aprendizagem intergeracional, acontece de uma maneira espontânea pela 
necessidade de comunicação e compartilhamento entre as diversas idades dentro de uma corporação, 
porém ainda não chega a ser enxergada como uma ferramenta que possa contribuir para o 
desenvolvimento dos colaboradores, com a troca de conhecimentos, experiências e saberes. Sendo 
mais um fator que está sendo cobrado pelo mercado de trabalho, do que a organização utilizar como 
um ganho de competitividade. 

5. Conclusão 
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Conforme pontuado na literatura, este artigo buscou analisar se as trilhas de aprendizagem promovem 
a aprendizagem intergeracional como ferramenta dentro da educação corporativa nas organizações. 
Ponderando o embasamento teórico e em responder o objetivo de pesquisa, foi feito entrevistas com 
profissionais da área, verificando a utilização no mercado corporativo.  

A presente pesquisa se justifica na ressalva de que hoje a aprendizagem intergeracional é um ganho, 
resultando na criação e desenvolvimento de relações solidárias, na adaptabilidade, no 
compartilhamento, na quebra de preconceitos e na abrangência de esferas profissionais. Retomando 
para a hipótese/pergunta deste estudo, é possível afirmar que os entendidos da área compreendem 
que a aprendizagem intergeracional não é usada nas trilhas contidas na Educação Corporativa, pois as 
empresas não têm entendimento da própria, além da observação das poucas organizações que 
procuram o uso adequado de trilhas, resultando na venda/compra de treinamentos de longo prazo 
com aprendizagens fechadas/engessadas nomeadas de “trilha de aprendizagem”. 

Considerando o baixo investimento em trilhas adequadas constatadas nas análises de dados, a 
aprendizagem intergeracional é deixada de lado, mas seus benefícios se atrelam às trilhas, atendendo 
a necessidade competitiva do mercado e dos déficits de educação, mas ainda assim, não tem sua 
visibilidade e utilização como uma ferramenta, seja de forma espontânea, planejada ou até mesmo 
como uma necessidade de inovação. 

Propomos, que seja feito mais estudos inerentes a esse tema, coletando mais informações sobre como 
a aprendizagem intergeracional pode ser pensada e usada como uma ferramenta, e em como ela traz 
vantagens no mercado, sendo um diferencial e potencializador. 
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Resumo: 
Em gestão de Operações, um gargalo é caracterizado por uma etapa do processo que limita o mesmo a produzir 
mais. Apesar de esse termo ser relacionado às linhas de produção, também é possível observá-lo quando uma fila 
de pessoas é iniciada. Logo, ele pode restringir um processo e gerar obstáculos e embaraços no que se trata da 
execução de processos e consequentemente, causar insatisfação e ainda mais lentidão no desenvolvimento de 
uma tarefa. Por esta razão, este artigo procura usar o conceito da Teoria das Filas aliado à Simulação em Logística 
para executar e aplicar um modelo matemático em uma situação real. Este estudo se utilizará do referencial 
teórico baseado em fontes como livros e artigos, juntamente ao software Microsoft Excel© para o tratamento dos 
dados. A simulação será feita com o auxílio do software Arena©, software utilizado para emular processos 
logísticos. Descoberto o problema que causa as filas, uma comparação entre simulações será feita com a adição 
de catracas e a partir deste paralelo, haverá uma conferência para saber o quanto essa mudança pode influenciar 
no tempo tanto de espera como na eficiência do sistema. Após a conferência das informações simuladas pelo 
Arena© em diversos cenários, conclui-se que nem sempre aumentar o número de recursos ocasiona na eficiência 
dos mesmos e que o conhecimento sobre a teoria das filas e a execução do mesmo aliado ao pensamento analítico 
do profissional que a estuda aplica-se ao cotidiano da realidade logística, seja dentro ou fora do ambiente 
universitário. 

 

Abstract: 
In operations management, a bottleneck is characterized by a process step that limits the process from producing 
more. Although this term is related to production lines, it can also be observed when a queue of people starts. 
Therefore, it can restrict a process and generate obstacles and embarrassments when it comes to executing 
processes and consequently cause dissatisfaction and even slower development of a task. For this reason, this 
paper seeks to use the concept of Queue Theory combined with Simulation in Logistics to run and apply a 
mathematical model in a real situation. This study will use the theoretical framework based on sources such as 
books and articles, together with Microsoft Excel© software for data processing. The simulation will be carried 
out using Arena© software, which is used to emulate logistics processes. Once the problem that causes the 
queues has been discovered, a comparison will be made between simulations with the addition of turnstiles and 
from this parallel, there will be a check to see how much this change can influence both waiting times and the 
efficiency of the system. After checking the information simulated by Arena© in various scenarios, it can be 
concluded that increasing the number of resources does not always lead to their efficiency and that knowledge of 
queueing theory and its implementation, combined with the analytical thinking of the professional who studies 
it, is applicable to everyday logistics reality, whether inside or outside the university environment. 

 

Resumen: 
En la Gestión de Operaciones, un cuello de botella se caracteriza por un paso en el proceso que lo limita a producir 
más. Aunque este término está relacionado con las líneas de producción, también es posible observarlo cuando 
se inicia una cola de personas. Por lo tanto, puede restringir un proceso y generar obstáculos y vergüenzas a la 
hora de la ejecución de los procesos y, en consecuencia, provocar insatisfacción y aún más lentitud en el desarrollo 
de una tarea. Por esta razón, este artículo busca utilizar el concepto de Teoría de Colas combinado con la 
Simulación en Logística para ejecutar y aplicar un modelo matemático en una situación real. En este estudio se 
utilizará el marco teórico basado en fuentes como libros y artículos, junto con el software Microsoft Excel© para 
el tratamiento de datos. La simulación se realizará con la ayuda del software Arena©, software utilizado para 
emular procesos logísticos. Una vez descubierto el problema que provoca las colas, se realizará una comparativa 
entre simulaciones con la adición de torniquetes y a partir de este paralelo, se realizará una conferencia para saber 
cuánto puede influir este cambio tanto en el tiempo de espera como en la eficiencia del sistema. Luego de verificar 
la información simulada por Arena© en varios escenarios, se concluye que no siempre aumentar el número de 
recursos provoca su eficiencia y que el conocimiento sobre la teoría de las colas y la ejecución de la misma 
combinado con el pensamiento analítico del profesional que la estudia se aplica a la vida cotidiana de la realidad 
logística, ya sea dentro o fuera del ámbito universitario. 
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1. Introdução 
O dicionário Priberam denomina a palavra fila com os seguintes significados:   

substantivo feminino; 1. Alinhamento sequencial de coisas (ex.: fila de carros). = ENFIADA, 
FILEIRA;2. Organização alinhada de pessoas, geralmente por ordem de chegada, onde há 
grande afluência (ex.: pôs-se na fila para entrar no museu). = BICHA (PRIBERAM, 2023) 

Seja no aguardo da prestação de um serviço, na espera em um guichê de caixa, na expectativa de 
assistir a um show, a liberação do recebimento de uma encomenda ou simplesmente embarcar em 
um ônibus, certamente as pessoas se deparam com filas com frequência. 

E em Logística não é diferente, já que podemos ver filas em diversas situações do cotidiano do 
profissional, tanto que o dicionário de Logística tem uma definição voltada especificamente para a 
área: “Uma linha de espera. Na manufatura, as tarefas em um dado centro de trabalho que estão 
esperando para serem processadas” (REVISTA LOGÍSTICA, 2023). Logo, o comprometimento do 
funcionamento de uma máquina ou a falta de uma matéria-prima interfere diretamente no processo 
logístico operacional. 

Segundo uma pesquisa do New York Times, apenas no ano de 2012, os americanos gastaram cerca de 
32 bilhões de horas por ano esperando em filas. É observado na mesma pesquisa que as filas 
influenciam diretamente na satisfação de um cliente sobre um produto ou um serviço, pois a incerteza 
aumenta o estresse da espera, enquanto que o feedback positivo acerca de tempos de espera e 
justificativas para atrasos melhoram a experiência dos clientes em relação ao atendimento prestado. 
(STONE, 2012). 

No Brasil, por mais que dez anos tenham se passado, a situação não é diferente, já que o G1 pode 
constatou que, por meio de uma amostra de 2500 entrevistados que passaram por aeroportos, a 
queixa de 81% deles é a demora nas filas de check-in e de embarque. (G1, 2023) 

Apesar das filas serem mais fáceis de serem vistas em ambientes comerciais como agências bancárias, 
supermercados e aeroportos, este estudo visa analisar as filas, suas circunstâncias e ocorrências a 
partir do ponto de vista acadêmico. O ambiente de pesquisa será a entrada do campus da FATEC Zona 
Leste, onde existem três catracas com liberação por meio da digitação do RA (código que representa 
o Registro do Aluno, número que todo estudante precisa possuir para frequentar a faculdade citada.) 

Uma das coisas mais comuns no ambiente escolar é a confusão de alunos na hora de entrar ou sair, e 
o controle do fluxo de alunos é essencial para que se possa ter maior segurança, organização e 
economia de tempo de espera. As ferramentas eletrônicas que podem ajudar no trabalho de contar 
os alunos que saem através de registros, como por exemplo a passagem por uma catraca e a digitação 
de um código para liberação e acesso a um local.  

O objetivo principal deste artigo é utilizar os processos logísticos aprendidos com as técnicas de 
simulação em Logística e aplicá-los à uma situação cotidiana em uma faculdade, que é um lugar o qual 
é possível a entrada de muitas pessoas ao mesmo tempo. Os objetivos específicos são: apresentar o 
conceito da Teoria das Filas, coletar os dados necessários para a amostra apresentada nesse estudo, 
praticar os conhecimentos e conceitos estatísticos que a simulação em Logística demanda, criar um 
modelo no software Arena, executá-lo e analisar seu resultados, culminando na comparação entre 
diversos modelos e por fim concluir sobre os resultados obtidos. 

2. Fundamentação Teórica 
2.1. Teoria das Filas 
Teoria das Filas ou Teoria dos Sistemas de Filas, é um campo da matemática aplicada que estuda o 
comportamento de sistemas que envolvem a chegada e a partida de entidades (como clientes, pacotes 
de dados, veículos etc.) em uma fila ou linha de espera (MORAIS, 2021).  
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As publicações que referenciam a Teoria das Filas têm temas voltados para a mobilidade urbana e sua 
logística, mas também podem referenciar as áreas rurais, com a aplicabilidade em outras áreas, como 
a área da Saúde, com a disposição de ambulâncias em rodovias.  Tavares et al (2021) apontam que a 
movimentação de transportes e de pessoas tem campos cujas problemáticas estão apoiadas com 
aplicativos e softwares de simulação. 

Esses sistemas podem ser encontrados em uma ampla variedade de aplicações, desde atendimento ao 
cliente em empresas, gerenciamento de tráfego de rede, até sistemas de segurança e identificação. Na 
área de segurança, por exemplo, ela é importante para a distribuição eficiente de recursos de 
verificação de segurança, como detectores de metal e scanners de bagagem. Outro exemplo onde essa 
teoria se aplica é em controles de acesso, como os encontrados em edifícios corporativos. No controle 
de fronteiras, tem uma aplicabilidade muito grande em aeroportos internacionais para otimizar a 
imigração e os controles alfandegários. Neste estudo, essa teoria será aplicada aos estudantes da FATEC 
Zona Leste, que serão os clientes atendidos. 

2.2. Simulação e sua Importância na Logística 
As aplicações da simulação são extremamente abrangentes e diversificadas. Em domínios como 
operações e logística, por exemplo, é possível examinar vários aspectos, como a programação de turnos 
em centrais de atendimento, modificações nos procedimentos de armazenagem e separação de 
materiais em centros de distribuição, reconfigurações de layout em instalações industriais ou 
escritórios e processos de transporte em toda a cadeia de suprimentos. 

É fundamental destacar que a simulação não tem o poder de prever o futuro nem substituir o 
pensamento estratégico. Ela, contudo, permite a análise do comportamento dos sistemas mediante a 
exploração de diferentes cenários e possíveis melhorias alternativas. A simulação visa avaliar propostas 
de aprimoramento que têm como objetivos: 

• Minimizar filas, que podem ser qualquer tipo de acumulação de pessoas, materiais ou veículos 
aguardando atendimento, ou processamento. 

• Identificar e resolver gargalos, ou seja, os recursos que limitam a capacidade máxima de um 
sistema, tornando necessária a busca por alternativas de processo para aumentar a produção 
(produtos acabados, clientes atendidos).  

• Reduzir custos. 

Morais (2021) também cita Herderson e Nelson (2006) e Chwif e Medina (2015), que elencam diversas 
aplicações da simulação, tais como: 

Logística: a simulação é empregada na projeção de sistemas de transporte, formulação de políticas de 
reposição de estoques, avaliação do impacto da incerteza da demanda nos níveis de estoque, definição 
da quantidade de balcões de check-in em aeroportos, determinação da quantidade de equipamentos 
necessários para carga e descarga, distribuição de produtos para pontos de venda e otimização de 
processos de produção e movimentação de materiais. 

Indústria de Serviços: em centrais de atendimento, a simulação é usada para dimensionar a força de 
trabalho, bem como em serviços de entrega, telecomunicações, atendimento de pedidos, 
proporcionando uma análise confiável da qualidade e do nível de serviço. No setor bancário, é aplicada 
na definição da política de abertura e fechamento de caixas, análise do tempo máximo de espera e 
estabelecimento da quantidade de caixas eletrônicos (ATMs). 

Manufatura: a simulação encontra aplicação em programação de produção, projeto e layout de células 
de trabalho, estimativa de tempos de ciclo de produção, avaliação de substituição de equipamentos e 
formulação de políticas de manutenção, 

2.3. Arena© e sua Importância na Tecnologia Logística 
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O software Arena©, desenvolvido pela Rockwell Automation, é uma poderosa ferramenta de 
simulação de eventos discretos usada em todo o mundo, com uma base de usuários atual de mais de 
350.000 pessoas. O ARENA oferece uma ampla gama de funcionalidades que permitem modelar e 
compreender em detalhes as operações diárias, possibilitando a análise aprofundada e a tomada de 
decisões informadas em cada fase de um projeto. 

A simulação de eventos discretos é uma abordagem metodológica que permite representar sistemas 
complexos por meio de uma sequência de eventos bem definidos e organizados. Essa técnica 
proporciona à equipe de projeto maior eficiência ao mapear e estudar o processo em sua totalidade, 
com foco especial em cenários que apresentam alta variabilidade, interações intensas com outros 
processos e sistemas, bem como demanda crítica por recursos, sejam financeiros ou humanos. 

Por meio dessa abordagem, é possível criar um ambiente simulado que se estende ao longo do tempo, 
permitindo uma avaliação minuciosa do comportamento de cada atividade. Isso possibilita a 
formulação de perguntas cruciais enquanto todas as informações ainda estão em fase de hipótese, sem 
implicações financeiras ou operacionais (PARAGON, 2023). 

3. Materiais e Métodos 
Os métodos para a execução deste trabalho partem de uma pesquisa quantitativa através da técnica 
de amostragem probabilística; aquela em que, Santos (2023) afirma, todos os elementos da população 
são pertencentes à amostra são diferentes de zero. Essa amostragem é uma amostragem casual 
simples, pois todos os elementos são pertencentes à amostra.  

A amostra usada para esse artigo é baseada no número de alunos do período matutino, horário de 
maior movimento entre os alunos da Fatec Zona Leste. Os dados da figura abaixo foram coletados por 
meio de informações cedidas pela própria faculdade e mostra informações sobre o número de alunos 
matriculados em cada curso no primeiro semestre de 2023. 

 
Figura 1 – Quantidade de Alunos da Fatec Zona Leste e seus respectivos cursos – Turno Matutino 

 
Fonte: Autores, FATEC Zona Leste (2023) 

4. Resultados e Discussões 
4.1. Modelagem No Software Arena 

Com base nessas informações, o sistema de filas foi adaptado do conceito explicado por Morais (2021), 
que informa que um sistema de filas pode ser definido por vários parâmetros, entre eles, o tamanho 
da fila e do atendimento, sendo muitas vezes diretamente proporcional ao número de entidades 
esperando pelo atendimento. Logo, o tamanho de uma fila pode variar de uma forma aleatória, em 
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função dos clientes que deixam o sistema após terem suas demandas atendidas. As informações 
necessárias que caracterizam um sistema de filas que funcione de forma eficiente demanda os 
seguintes elementos: 

• Entidades: As entidades são os alunos que entram na universidade a partir das 7:30 da manhã 
e também os que entram às 8 da manhã. 

• Servidores e Recursos: Os processos são liberação dos alunos pelas catracas por meio de um 
código eletrônico, que no modelo está descrito como os recursos, apresentados como um 
painel eletrônico, identificado no modelo como Liberador de Catraca. 

• Liberação: No campo conhecido no Arena como Dispose, está a execução da liberação dos 
estudantes para acesso ao campus da faculdade. 

Para fins de ilustração, a figura 2 demonstra o sistema de filas aplicado ao objetivo do estudo, que é 
explicar o processamento desse sistema dentro do cenário de uma instituição de ensino superior e 
executado no cotidiano universitário. 

 

Figura 2 – Sistema de filas adaptado de Morais (2021) 

 
Fonte: adaptado de Morais (2021) 

 
Como ilustrado na Figura 1, o número de alunos frequentando o período matutino é de 811 indivíduos. 
Anteriormente, é explicado que a Fatec Zona Leste opera com três catracas, com cada uma delas 
controladas por um painel eletrônico. Antes da modelagem no software Arena, estudo, foi feita a 
medição do tempo de execução da digitação no leitor eletrônico da catraca por três vezes, simulando 
as tentativas de liberação mediante o código. Como resultados, foram encontrados os tempos de 18 
segundos na primeira tentativa, 15 na segunda tentativa e 14 segundos na terceira, respectivamente. 
Essa variação no tempo de digitação foi testada levando em consideração fatores como alunos com 
dificuldade para encontrar os números na carteirinha ou no SIGA (endereço eletrônico institucional do 
Centro Paula Souza onde os alunos podem observar o número do RA), e a baixa visão dos estudantes, 
que impacta diretamente no tempo de digitação. Por estas razões, o limite de tempo considerado para 
a execução da digitação sistema será de no mínimo 14 segundos e no máximo 18 segundos. 

4.2. Construção do Modelo Base 
O primeiro passo para a construção do modelo inicial e a partir do mesmo, fazer versões com o intuito 
de comparação, é criar uma expressão baseada em conceitos estatísticos como a simulação de 
MonteCarlo, que “é um processo de operação de modelos estatísticos de modo a lidar com variáveis 
descritas por funções probabilísticas.” (ANDRADE, 2009, pg.128) Essa expressão apresentará a 
distribuição de frequência por meio da função Input Analyzer, que se encontra dentro do Arena. O 
Input Analyzer será utilizado tanto para construir a expressão relacionada aos tempos de chegada dos 
alunos como para montar a expressão para a digitação no painel eletrônico em cada uma das catracas. 
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As expressões matemáticas geradas pelo recurso Input Analyzer são essenciais para a execução do 
modelo e interpretação dos dados porque permite análises e representações precisas dos dados de 
entrada, contribui para que o cenário do modelo seja o mais realista possível, auxilia na identificação 
de gargalos e testes em diferentes cenários. 

Porém, para a inserção desses dados, é necessário tratá-los por meio do software Excel. As variáveis 
aleatórias, necessárias para que a simulação funcione da maneira mais fiel possível à realidade, em 
ambos os casos foram geradas pelo Excel com a função =ALEATÓRIOENTRE() e replicada 811 vezes no 
software, simulando os processos de entrada dos alunos na universidade, com o tempo de entrada de 
cada estudante variando entre 6 e 18 segundos (foi computado o tempo de caminhada da entrada da 
Fatec até o local onde se encontram as catracas). A motivos de informação, o mesmo raciocínio será 
usado para calcular à parte os tempos de digitação, que oscilam entre 12 e 18 segundos.  

Após este passo, foram feitos os cálculos para determinar o limite superior e o inferior a partir das 
seguintes equações.  Os limites inferiores e superiores são importantes para delimitar os valores de 
uma amostra e garantir que todos os valores selecionados pertençam á mesma. A Estatística aponta 
que um quartil é uma separatriz que separa um conjunto de dados em quatro partes iguais. Q1 
corresponde ao primeiro quartil e Q3 corresponde ao 3º Quartil, ou 75% da amostra. As expressões 
abaixo mostram as condições necessárias para calcular esses limites. 

                                                         Q1 – 1,5* (Q3-Q1)                                                               (1) 
                                                         Q3 + 1,5* (Q3-Q1)                                                               (2) 

O resultado das expressões citadas levou à conclusão de que o primeiro quartil corresponde ao tempo 
de 8 segundos, e o terceiro quartil é de 15 segundos para o acesso dos estudantes às catracas.  Dadas 
os resultados e a apuração dos dados, o Input Analyzer chegou à seguinte expressão: 

                                             5.5 + 13 * BETA(0.957,0.999)                                                                 (3) 

A expressão acima, relacionada aos tempos de chegada dos estudantes, foi construída 
eletronicamente pelo Input Analyzer e baseada nos cálculos feitos no Excel é apresentada na figura 
abaixo: 

 

Figura 3 – Construção da expressão de chegada dos alunos no modelo base – Input Analyzer 

 
 

Para construir a expressão que simula a inclusão do número do RA no digitador do painel eletrônico. 
Também foram calculadas a média e o desvio padrão, que podem ser observadas na imagem abaixo 
gerada pelo Input Analyzer: 
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Figura 4 – Construção da expressão do tempo de digitação dos alunos no modelo base – Input Analyzer 

 
 

 A partir desses valores, foi possível construir uma expressão que é pertencente ao modelo inicial 
conforme descrito na figura 5 

                                             11.5 + 7 * BETA(0.98, 1.06)                                                       (4) 

As expressões geradas pelo recurso Input Analyzer do Arena© permitem avaliar um modelo utilizando 
diferentes distribuições probabilidades sem a necessidade da construção de um novo modelo e nas 
duas expressões construídas a distribuição de probabilidade “BETA” foi a selecionada pelo software 
por ser considerada a mais adequada levando em conta os dados apresentados no Excel e sua 
transformação para análise. 

Outro ponto crucial para que o modelo seja o mais fidedigno à realidade estudantil, é que na figura 5, 
adiante, pode-se observar um campo nomeado Fixed Capacity, que se refere a uma configuração de 
capacidade fixa para um recurso específico em seu modelo de simulação. Isso significa que você está 
definindo um número fixo de unidades ou unidades de um recurso que estão disponíveis ao longo da 
simulação. Neste modelo em específico, o recurso são os leitores de catracas, onde cada um deles é 
ligado a uma catraca. (Por este motivo, está o número 3 por ser o número de catracas disponíveis com 
seus respectivos painéis eletrônicos. O número desse recurso será alterado nas futuras simulações 
com mais (ou menos) catracas para avaliar se a adição de mais catracas representa uma economia no 
tempo de espera dos alunos e diminuição no tempo do sistema em si. 

Figura 5 – Fluxograma do modelo inicial e representação campo Fixed Capacity 
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4.3. Parâmetros de Replicação 
Em relação aos parâmetros de replicação solicitados pelo Arena na execução do modelo, será feita 
uma replicação para simular o processo de um estudante passar pela entrada e executar o processo 
de digitar os números de modo que o sistema possa atender aos 811 indivíduos da amostra.  

Embora o número de catracas disponíveis na Fatec sejam três, para o modelo inicial o grupo considerou 
também o funcionamento do sistema com uma catraca a menos para melhor visualização de como o 
mesmo se comporta quando não está em sua capacidade total. Logo, a tabela comparativa será feita 
com 2, 3, 4 5 6 e 7 catracas. 

Para que o sistema possa atender a todos os alunos do horário matutino, é necessário que o mesmo 
funcione pelo tempo de no mínimo 3 horas. Diminuir o tempo dos parâmetros do sistema para duas 
horas e meia foi uma hipótese apresentada e testada, entretanto, com o tempo de 9000 segundos, 
nem todas as entidades passariam pelo sistema, além de parte delas não saírem do mesmo, o que 
geraria um tempo maior de fila, como apresentado na figura 6: 

 

Figura 6 - Sistema de fila após replicação do modelo inicial com duas horas e meia de duração 

 
 

A figura acima mostra que os números abaixo dos módulos representam as quantidades de entidades 
que entraram e saíram de determinado sistema. No exemplo desse estudo, observa-se que, com duas 
horas e meia, 753 entidades entram no sistema e 751 saem do mesmo, o que é insatisfatório com esse 
estudo, já que nem todas as entidades passaram pelo sistema. Para contornar este resultado e resolver 
este problema em específico, a solução encontrada foi aumentar o tempo de duração da replicação 
em 10800 segundos, totalizando 3 horas. A partir desta nova replicação, os números mínimos de 
entidades para serem atendidas foram atingidos, com esse mesmo tempo aplicado nos modelos com 
mais números de catracas.  

Por fim, como informado anteriormente, em relação ao tempo de replicação, a duração da replicação 
será feita em segundos, e para comparação com os outros modelos, a unidade base também será em 
segundos por ser a mesma unidade de tempo observada na construção dos modelos. 

4.4. Comparativos entre Modelos 
Para fins de comparativos e finalidade de melhor compreensão dos dados apresentados, a Tabela 1 
teve os valores coletados diretamente do relatório de respostas do Excel© gerado pelo Arena© após 
a replicação de uma simulação. Evidencia-se também que, em relação ao número de catracas, o 
modelo foi executado com a mesma configuração de expressões apontadas anteriormente, cuja única 
mudança é a alteração do número de catracas com o campo Fixed Capacity do Arena. 

O relatório de respostas com o modelo executado em diversos cenários apresentou os seguintes 
resultados na tabela abaixo, onde as métricas comparadas se baseiam em alguns dos exemplos de 
medidas explanados por Andrade (2009), acompanhado por termos entre parênteses que se 
encontram no relatório de respostas do Arena, que são: 

• O tempo médio que cada cliente gasta na fila de espera (Waiting Time Per Entity) 

• O tempo médio gasto pelo cliente no sistema, ou seja, a média dos tempos computados desde 
o instante de entrada até o momento de saída. (Total Time per Entity) 

• Número de clientes no sistema em uma unidade de tempo. (Number In e Number Out) 
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• O percentual de tempo em que o posto de atendimento permanece ocioso ou ocupado. 
(Instantaneous Utilization) 

 
Tabela 1 – Comparativos entre modelos com diferentes números de catracas

 
 

O primeiro dado que a tabela de comparativos entre os modelos aponta é que quando as catracas 
estão fora de sua capacidade total, com duas catracas, há um tempo médio de espera de até 0,11 
segundos por estudante para acessar o sistema. Esse dado é importante para que manutenções 
preventivas possam ser programadas ou planos de contingência sejam elaborados quando as catracas 
não operam em sua totalidade. Por outro lado, a porcentagem de eficiência do sistema é a maior 
dentre os modelos comparados, com 61%. Outro dado importante para esse estudo é que o tempo 
total de execução da simulação entre os tempos de entrada, isto é, de um estudante entrar pela 
entrada da Fatec Zona Leste, digitar o código com o RA em uma das catracas, e a saída do sistema de 
filas – que é o acesso ao campus da faculdade - para a entrada é um tempo médio de no máximo 14,86 
segundos no modelo com duas catracas. O tempo de execução da simulação permanece o mesmo nos 
modelos de 3, 4, 5, 6 e 7 catracas, que é de 14,76 segundos. Ainda que haja um número maior de 
catracas, o valor não se altera, sendo que, o tempo é mesmo quando o número de catracas é igual ou 
maior que 3.  

Em relação ao tempo de espera dos estudantes no sistema, a mudança é drástica chegando a 0; tempo 
esse que é observado nos modelos com 4, 5, 6 e 7 catracas. Este fato aponta que três catracas em 
funcionamento já são suficientes para que o sistema funcione sem espera por parte dos estudantes. 
Porém aponta-se o fato de que quanto mais catracas são adicionadas ao sistema, menor é a 
porcentagem de eficiência no uso de todas as catracas em si. Um exemplo é que a adição de uma 
catraca diminui a eficiência dos recursos, o que é possível de ver no campo da catraca 4. Quando o 
número de recursos aumenta - como é o exemplo com 5, 6 e 7 catracas – a taxa de eficiência diminui, 
chegando a 25, 20% e 18% nos respectivos exemplos. 

Observando os dados dos parâmetros corrigidos, nota-se que os números de entrada e saída de 
entidades não se alteram independentemente do número de catracas adicionadas, sendo 900 para a 
entrada e 899 para a saída, respectivamente. O número das entidades, tanto as que entram como as 
que saem, são propositalmente maiores do que 811 apresentados no início do artigo para justificar o 
atendimento a todos os estudantes matriculados e garantir que todas as entidades sejam atendidas. 

5. Conclusão 
Como conclusão, pode-se apontar que o aumento de recursos em um determinado espaço não é um 
fator crucial para que um sistema de filas funcione de uma forma eficiente e eficaz. Por muitas vezes, 
empresas podem cometer gastos excessivos, e investir em mais equipamentos de tecnologia pode 
acarretar custos com manutenção e tecnologia que podem ser evitados caso a organização dos 
recursos atuais seja feita de maneira dinâmica e por meio de estudos. Além das manutenções 
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preventivas e reparos constantes, faz-se necessária a disseminação da informação de como essa 
tecnologia pode ser usada a favor da sociedade em diversas áreas. 

O estudo também revelou que, de acordo com a tabela mencionada anteriormente, o funcionamento 
pleno das ferramentas de trabalho é essencial para reduzir o tempo de espera dos estudantes, a fim 
de permitir uma margem de tolerância sem impactar o sistema de atendimento que haja a necessidade 
de grandes investimentos.  

Ainda sobre rapidez e eficiência, apesar do fato das catracas terem mais de 50% de eficiência em seu 
uso como recurso, também é válido pensar no fato não haver impedimento para que futuras pesquisas 
sejam feitas com tecnologias e abordagens distintas com foco em outros recursos para o controle e a 
identificação de pessoas. Exemplos desses mecanismos são: a biometria, o reconhecimento facial, 
análise da íris, identificação por movimentação de objetos e veículos e acompanhamento por câmeras, 
e estas ferramentas são conhecidas nos ramos da segurança patrimonial e condominial, transporte, 
indústria, saúde ou até mesmo no entretenimento, com o controle de entrada e saída de estádios 
esportivos, shows, eventos entre outros. 

Segurança e a tecnologia não são vistas atualmente como um capricho ou um luxo. No século XXI, onde 
a informação precisa ser a mais detalhada e difundida possível, se faz necessária a busca pelo novo; 
novo esse que interfere direta ou indiretamente na segurança das pessoas, que, embora seja um dever 
do Estado, também é aplicável a empresas privadas ou organizações que respondem ao mesmo. 

No entanto, é importante notar que desafios podem surgir devido a fatores econômicos, o layout 
existente e o tempo necessário para implementação dessas mudanças. Apesar desses desafios, este 
estudo demonstra a viabilidade da aplicação de técnicas de simulação em diferentes ambientes, tanto 
no contexto profissional quanto acadêmico. 
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Resumo: 
O contexto atual da área de logística traz consigo a gestão de estoques como um pilar de suma importância dentro 
de uma organização, pois o seu objetivo é otimizar o capital de giro e o seu nível de estoque, permitindo que a 
organização entenda seu mix de produtos e suas demandas, para que assim possa determinar as necessidades de 
compra. No entanto, estocar itens em excesso ou não ter um volume adequado para suprir a demanda, envolve 
custos em relação a mercadoria parada e a insatisfação do cliente em relação a compra por falta de algum produto. 
O objetivo do presente trabalho foi analisar a gestão de estoque de uma determinada distribuidora de alimentos 
localizada na Zona Leste da cidade de São Paulo – SP, e sugerir possíveis melhorias para o otimizar os processos 
em decorrência das dificuldades para se ter um controle de estoque. Para desenvolver a pesquisa realizamos um 
estudo de caso referente a empresa e levantamos os dados sobre a quantidade de produtos no estoque e a 
demanda de acordo com um período de 6 meses. Os resultados, permitiram verificar que a principal categoria 
que a empresa trabalha são os iogurtes que representam 36% das vendas totais, e pode se observar uma 
sazonalidade na demanda, de acordo com o período estudado. A pesquisa pode ajudar as empresas de pequeno 
porte, principalmente no ramo alimentício, a observarem a sazonalidade dos produtos e a manterem um controle 
de estoque mais assertivo, para otimização dos seus lucros e minimização das suas perdas. 

 

Abstract: 
The current context of the logistics area brings with it inventory management as an extremely important pillar 
within an organization, as its objective is to optimize working capital and its stock level, allowing the organization 
to understand its product mix. and your demands, so that you can determine purchasing needs. However, stocking 
excess items or not having an adequate volume to meet demand involves costs in relation to idle merchandise 
and customer dissatisfaction regarding the purchase due to a lack of a product. The objective of this work was to 
analyze the inventory management of a specific food distributor located in the East Zone of the city of São Paulo-
SP and suggest possible improvements to optimize processes due to the difficulties in having inventory control. To 
develop the research, we carried out a case study regarding the company and collected data on the quantity of 
products in stock and demand over a period of 6 months. The results allowed us to verify that the main category 
in which the company works are yogurts, which represent 60% of total sales, and a seasonality in demand can be 
observed, according to the period studied. The research can help small companies, especially in the food sector, 
to observe the seasonality of products and maintain more assertive inventory control, to optimize their profits 
and minimize their losses.  

 

Resumen: 
El contexto actual del área logística trae consigo la gestión de inventarios como un pilar de suma importancia 
dentro de una organización, ya que su objetivo es optimizar el capital de trabajo y su nivel de inventario, 
permitiendo a la organización entender su mix de productos y demandas, de manera que pueda determinar las 
necesidades de compra. Sin embargo, almacenar artículos en exceso o no tener un volumen adecuado para 
satisfacer la demanda implica costos en relación con la mercancía detenida y la insatisfacción del cliente en 
relación con la compra por falta de un producto. El objetivo del presente trabajo fue analizar la gestión de 
inventarios de una determinada distribuidora de alimentos ubicada en la Zona Este de la ciudad de São Paulo-SP, 
y sugerir posibles mejoras para optimizar los procesos debido a las dificultades para tener un control de inventario. 
Para desarrollar la investigación, se realizó un estudio de caso respecto a la empresa y se recopilaron datos sobre 
la cantidad de productos en stock y la demanda según un periodo de 6 meses. Los resultados permitieron 
constatar que la principal categoría con la que trabaja la empresa es la de yogures, que representan el 36% de las 
ventas totales, y se observa una estacionalidad en la demanda, de acuerdo con el periodo estudiado. La encuesta 
puede ayudar a las pequeñas empresas, especialmente en la industria alimentaria, a observar la estacionalidad 
de los productos y mantener un control de inventario más asertivo, para optimizar sus ganancias y minimizar sus 
pérdidas. 
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1. Introdução 
Com o passar do tempo, o avanço tecnológico foi responsável direto pela modificação da maneira de 
realização de diversas atividades rotineiras dos seres humanos, duas dessas atividades foram os atos 
de compra e venda de bens e serviços. O mercado passou por uma transformação notável nos últimos 
anos. A expectativa dos consumidores em relação a fatores como variedade, qualidade e rapidez na 
entrega tem crescido exponencialmente e tornado as empresas cada vez mais dinâmicas. Essa 
dinamicidade traz consigo uma necessidade cada vez maior de organização e de uma boa gestão de 
estoques, tendo em vista que é crucial atender todas as necessidades dos clientes em tempo hábil. 

A gestão de estoques é elemento fundamental em qualquer empresa, segundo (DIAS, 2011) através 
dela, a organização poderá estimar a quantidade a adquirir, evitando problemas relacionados a 
excessos e falta de produtos, e mantendo níveis apropriados de precisão nos estoques. Vieira (2009) 
complementa que o principal objetivo da gestão de estoques é planejar e manter sob controle todo o 
fluxo de materiais, evitando que haja a falta de qualquer produto, e garantindo que todo o processo 
seja realizado minimizando os gastos financeiros.   No caso específico de empresas que operam 
na distribuição de produtos, sem realizar a fabricação interna, a gestão eficaz estoque é fundamental 
para garantir competitividade no mercado. No entanto, enfrentar os desafios nesse contexto implica 
em manter estoques estrategicamente dimensionados, em níveis mínimos para assegurar pronta 
entrega, e em manter uma alta taxa de giro de estoque para acomodar as flutuações na demanda 
(PACHECO, MARTELETTI e SILVEIRA, 2020). 

Tendo conhecimento sobre a importância da gestão de estoques, o presente artigo busca fazer um 
estudo de caso da gestão de estoque de uma distribuidora de alimentos localizada na Zona Leste da 
cidade de São Paulo - SP. Esta empresa enfrenta dificuldades na manutenção dos níveis de estoque 
adequados, o que está prejudicando sua competitividade no mercado. Foi feito um levantamento e 
análise de dados do estoque desta empresa, a fim de sugerir possíveis melhorias para a otimização dos 
processos em decorrência das dificuldades para se ter um controle de estoque.  

A pesquisa pode ajudar as empresas de pequeno porte, principalmente no ramo alimentício, a 
observarem a sazonalidade dos seus produtos para que haja um controle de estoque mais assertivo, 
otimizando os lucros e minimizando as perdas. 

2. Fundamentação Teórica 
É apresentado nesta seção, uma pesquisa bibliográfica sobre os assuntos e conceitos que embasam a 
pesquisa, de forma a orientar o leitor e contextualizar a pesquisa. 

2.1. Logística 
A logística pode ser definida como uma ciência cujo objetivo principal é o estudo de métodos 
planejados que assegurem a movimentação de bens e serviços até um receptor final. (MOURA, 1989).  
De acordo com Ballou (1999, apud PAURA, 2016) “Logística é o processo de planejamento do fluxo de 
materiais, objetivando a entrega das necessidades na qualidade desejada e no tempo certo, otimizando 
recursos e aumentando a qualidade nos serviços.”. 

Para Gouveia (1995) a logística possui o objetivo de disponibilizar bens e serviços para atingir as 
necessidades dos consumidores, estes itens precisam estar dentro de um prazo e de uma quantidade 
estabelecida pelo consumidor. 

Em suma, a logística pode ser compreendida como uma atividade indispensável dentro de um cenário 
comercial, ela tem importância na chegada de produto por meio de fornecedores, na manutenção dele 
dentro da empresa enquanto ainda é considerado estoque e na saída dele até o consumidor final. A 
logística desenvolve estratégias responsáveis por levar algo a alguém com a quantidade, tempo e 
qualidade desejada. 
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2.2. Gestão de Estoques 
O termo "estoque" tem um escopo bastante abrangente. Tradicionalmente, podemos vê-lo 
abrangendo matérias-primas, produtos parcialmente acabados, componentes para montagem, peças 
de reposição, produtos acabados, materiais de escritório e uma variedade de suprimentos (SILVA e 
OLIVEIRA, 2014).  Em poucas palavras, podemos defini-lo como tudo o que a empresa precisa manter 
armazenado para atender às suas demandas futuras. Ballou (2010) traz algumas atribuições para o 
estoque, entre elas estão: Melhorar os níveis das operações, promover eficiências na produção, 
possibilitar economias de grande escala nas compras e no transporte, agir como defesa contra 
aumentos de custos, resguardar a empresa contra incertezas na procura e nos prazos de reposição, e 
funcionar como proteção contra situações imprevistas são alguns dos propósitos dos estoques. Tofoli 
(2008) divide o estoque em: estoque mínimo, estoque de segurança, estoque máximo, estoque de 
antecipação e estoque de ciclo. 

A gestão de estoques envolve a administração da quantidade de produtos disponíveis para utilização. 
Segundo Vendrame (2008), a função básica da gestão de estoques é evitar a escassez de materiais sem 
que essa medida resulte em estoques superiores às reais demandas da empresa. Alt e Martins (2009) 
complementam que a gestão de estoques consiste em medidas que possibilitam ao gestor avaliar se 
os estoques estão sendo adequadamente utilizados, bem-posicionados, manuseados com eficiência e 
controlados de maneira adequada. Pode-se, desse modo, compreender que a gestão de estoques 
procura alcançar a maior disponibilidade do produto ao mesmo tempo em que mantém o estoque 
mínimo necessário. 

Sendo item fundamental dentro de uma empresa, a gestão eficiente de estoques se tornou grande 
vantagem competitiva. Santos (2006) enfatiza que o gerenciamento de estoque é de extrema 
relevância, uma vez que permite controlar desperdícios, evitar desvios, calcular valores para fins de 
análise, além de avaliar os investimentos excessivos em inventários que impactam negativamente o 
capital de giro da empresa. Quanto mais eficiente for o planejamento de estoques, menos surpresas 
serão enfrentadas posteriormente, e o monitoramento das quantidades de entrada e saída de 
materiais simplifica esse processo de planejamento (OLIVEIRA et al., 2016). 

Mesmo sendo de suma importância para um negócio, muitas empresas ainda encontram dificuldades, 
Caxito (2011) entende que o principal obstáculo está na determinação de suas vantagens e na avaliação 
e administração de seus graus, a fim de adaptá-los à sua necessidade genuína. A falta de conhecimento 
do próprio negócio é capaz de trazer uma má gestão de estoques gerando prejuízos a instituição. 

2.3. Custos de Armazenagem 
A Logística moderna enfrenta desafios em crescentes, impulsionados pela crescente complexidade 
operacional que inclui uma ampla variedade de produtos, demandas por entregas mais frequentes e 
incessante pressão para reduzir os níveis de estoque. No cerne desses desafios, emerge a importância 
crítica dos custos de armazenagem e sua relevância da alocação criteriosa na gestão da logística 
contemporânea. 

Lima (2000) destaca que, na logística moderna, os custos de armazenagem passaram a ter uma 
importância crescente devido a mudanças nas operações. A complexidade logística resultante da 
ampliação da gama de produtos, entregas mais frequentes e menor tolerância a erros de separação de 
pedidos exige uma abordagem mais precisa na alocação desses custos. 

O autor propõe uma metodologia para alocar esses custos com base em funções ou atividades de 
armazenagem, como movimentação, acondicionamento e administração do fluxo de bens. Por 
exemplo, os custos relacionados a movimentação de materiais podem ser alocados com base no 
volume da carga expedida, enquanto os custos de acondicionamento podem ser distribuídos 
considerando o espaço ocupado e o giro dos produtos. 

Essa abordagem busca garantir que os produtos que demandam mais recursos logístico absorvam uma 
parcela justa dos custos de armazenagem, isso, por sua vez, permite uma tomada de decisões mais 
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informada sobre rentabilidade e uma gestão mais eficaz dos recursos logísticos. A alocação baseada 
em funções ou atividades proporciona uma forma mais justa e precisa de alocar esses custos, 
minimizando distorções e apoiando decisões informadas sobre lucratividade e eficiência operacional. 
Com a crescente complexidade logística e a necessidade de margens de contribuição saudáveis, a 
gestão eficaz dos custos de armazenamento é essencial para o sucesso das empresas. 

2.4. Curva ABC 
A Curva ABC é uma técnica usada para controle e organização dos estoques, desse modo, podemos 
identificar os itens de maior importância e valor dentro do estoque. Essa técnica também é chamada 
de classificação ABC, pois classifica os produtos em A, quando são itens mais importantes, em B quando 
são de média importância, e C os itens de menor relevância.   

Para Gurgel e Francischini (2013), a Curva ABC é uma ferramenta para encontrar os pontos mais 
importantes dentro do estoque e que merecem atenção para que os objetivos sejam atingidos no setor. 

O principal objetivo da Curva ABC é identificar os itens de maior valor de demanda e sobre 

eles exercer uma gestão bem mais refinada, especialmente porque representam altos 

valores de investimentos e seu controle mais apurado vai permitir grandes reduções nos 

custos dos estoques. (GONÇALVES, 2020) 

De acordo ainda com Gonçalves (2020), a Curva ABC é também chamada lei dos 20/80, porque 20% 
dos itens representam 80% do valor de consumo. Todavia os percentuais podem ser variados de acordo 
com cada empresa, da quantidade de materiais em estoque e da rotatividade dos produtos.  

A Curva ABC quando aplicada de forma correta, evita muitos problemas, como os atrasos de 
fornecedores, estoques obsoletos e falta de produtos no estoque (SILVA, 2020). 

A análise ABC é uma das formas mais usuais de examinar estoques. Essa análise consiste na 

verificação, em certo espaço de tempo (normalmente de 6 meses ou 1 ano), do consumo, 

em valor monetário ou quantidade, dos itens em estoque, para que eles possam ser 

classificados em ordem decrescente de importância. Aos itens mais importantes de todos, 

segundo a ótica do valor ou da quantidade, dá-se a denominação de itens classe A, aos 

intermediários, itens classe B, e aos menos importantes, itens classe C. (ALT e MARTINS, 

2009, p.222). 

2.5. A Importância do Gerenciamento dos Produtos em Câmaras Frias 
Sabe-se que os alimentos armazenados em câmaras frias necessitam ter um bom gerenciamento dos 
seus estoques, pois essa prática evita o desperdício dos alimentos, avarias, facilita a localização do 
produto e mantém a qualidade do controle higiênico sanitário. 

Em um estudo realizado por Tavares (2022), foi aplicado um checklist para obter a certificação a 
respeito da qualidade dos alimentos que foram armazenados em câmaras frias. Nesse estudo foi 
verificado a temperatura dos produtos, presença de identificação, limpeza, organização e produtos 
abertos ou vencidos, visando o controle higiênico sanitário e microbiológico decentes e percebeu-se 
que o uso do checklist foi fundamental como uma ferramenta preventiva, resultando na segurança 
alimentar devido ao controle microbiológico da unidade e a saúde do trabalhador e para controlar as 
inconformidades, corrigindo-as por meio da criação de um plano de correção, contribuindo para um 
funcionamento eficiente e eficaz da unidade, por meio do controle microbiológico, adoção de boas 
práticas e a segurança alimentar da unidade. 

Um dos pontos mais relevante nessa pesquisa, foi o controle de desperdício dos alimentos, ele se 
mostrou bem positivo na aplicação do checklist. 

A medição da temperatura dos alimentos é um dos fatores importantes no combate ao crescimento de 
patógenos, bem como a medição da temperatura em todos os processos, como por exemplo os dos 
equipamentos utilizados para armazenamento, como as câmaras frias, pois, se armazenados em 
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temperaturas desfavoráveis, poderão perder características sensoriais e microbiológicas (WIETHOLTER; 
FASSINA, 2017). 

2.6. Os Desperdícios de Alimentos 
É muito importante controlar o desperdício de alimentos nos estoques, pois ele pode elevar os gastos 
significativamente das organizações.  

O estoque de alimento deve ser bem administrado, caso contrário, pode apresentar vários problemas 
para as empresas, como gastos financeiros desnecessários na compra de alimentos, podendo estragar 
facilmente e a redução do espaço do estoque. 

A existência de estoques gera os desperdícios por estoque, os quais são os custos financeiros 

para a manutenção dos estoques, custos devidos à obsolescência dos itens estocados e, 

principalmente, custos de oportunidade pela perda de mercado futuro para a concorrência 

com menor lead time. Empresas devem perseguir a máxima redução possível de seus 

estoques, os quais causam inúmeros problemas. (BORNIA, 2010, p.8). 

De acordo com a FAO (2023), considerando o âmbito mundial, entre um quarto e um terço dos 
alimentos produzidos anualmente para o consumo humano se perde ou é desperdiçado. Isso 
corresponde a cerca de 1,3 bilhões toneladas de alimentos, e dentre essa quantidade desperdiçada 
estão 30% dos cereais, entre 40 e 50% das raízes, frutas, hortaliças e sementes oleaginosas, 20% da 
carne e produtos lácteos e 35% dos peixes. A FAO calcula que esses alimentos seriam suficientes para 
alimentar dois bilhões de pessoas. 

As perdas de alimentos se constituem na diminuição da massa disponível de alimentos para o consumo 
humano nas fases de produção, pós-colheita, armazenamento e transporte e derivam da decisão de 
descartar alimentos que ainda têm valor e se associa, principalmente, ao comportamento dos maiores 
e menores vendedores, serviços de venda de comida e consumidores (FAO, 2023). 

No momento da venda dos alimentos, o Brasil desperdiça 22 bilhões de calorias, o que seria suficiente 
para satisfazer as necessidades nutricionais de 11 milhões de pessoas e poderia reduzir a fome em 
menos de 5%, considerando que a fome afeta 14 milhões de pessoas no país (FAO, 2023). 

3. Materiais e Métodos 
Inicialmente foi realizada uma pesquisa bibliográfica acerca da importância da logística, da gestão de 
estoques e da curva abc para as empresas, um estudo de caso referente a distribuidora, com o objetivo 
de analisar o controle de estoques e sugerir possíveis melhorias e uma estatística descritiva sobre os 
dados coletados e observados.  

Segundo Fonseca (2002, p. 31,32) a pesquisa bibliográfica é realizada a partir de um levantamento de 
informações e referências teóricas já analisadas e publicadas por meios escritos e eletrônicos, como 
livros, artigos científicos, páginas de web sites. Qualquer trabalho científico inicia-se com uma pesquisa 
bibliográfica, permitindo ao pesquisador conhecer o que já se estudou sobre o assunto.  

Um estudo de caso é um método de pesquisa que geralmente, são coletados dados qualitativos por 
meio de eventos reais, com o objetivo de analisar ou expor uma investigação sobre de uma 
determinada instituição. Esse tipo de atividade visa conhecer em profundidade o como e o porquê de 
uma determinada situação que se supõe ser única em muitos aspectos, procurando descobrir o que há 
nela de mais essencial e característico (FONSECA, 2002, p. 33). 

De acordo com Guedes et al (2005), a estatística descritiva apresenta a coleta de dados dos processos 
próprios, interpretando um conjunto de dados, sejam eles numéricos ou não. Com o objetivo de 
descrever as informações sobre dados analisados, para se ter uma maior compreensão dos fatos 
apresentados. 
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A empresa é uma distribuidora de alimentos em geral, localizada na região da Zona Leste (SP), possui 
cerca de 770 (setecentos e setenta) itens em seu mix de produtos no estoque e trabalha com diversos 
fornecedores, que apresentam prazos de entrega em diferentes períodos. Seus principais fornecedores 
são Frutap, Mezzani, Canto de Minas, Xando, Cruzilia que representam 80% das vendas da empresa. 
Contando que, seus principais grupos de produtos são lácteos como: Iogurtes, queijos e massas, que 
são armazenados em câmaras frias. 

Os dados coletados do estudo de caso, foram por meio do sistema que a empresa utiliza e registra as 
entradas das notas fiscais, os pedidos de vendas, os cortes e os descartes dos produtos dos últimos 6 
meses. As informações obtidas, foram organizadas no Microsoft Office Excel de forma que permitisse 
ser realizada uma estruturação, para uma melhor visualização do giro dos produtos, aplicando como 
uma sugestão melhorias a utilização do método da curva abc, para classificar o grau de importância de 
cada item. 

4. Resultados e Discussões 
Por ser uma organização de pequeno porte, fundada no ano de 2017 pode-se observar que diante do 
crescimento que a empresa vem atingindo, as dificuldades vêm surgindo sobre o processo de controle 
de estoque.   

A empresa enfrenta dificuldades na manutenção dos níveis de estoque adequados, o que está 
prejudicando sua competitividade no mercado. Os registros históricos indicam que há uma tendência 
constante de falta de certos itens, bem como de excesso de outros produtos em estoque. Essa situação 
resulta na insatisfação de muitos clientes devido a atrasos na reposição de produtos, levando à perda 
de vendas e à retenção de capital de giro devido ao excesso de estoque não necessário.  

Através da observação, notou-se que uma gestão centralizada na cúpula da empresa e não foi 
observado um processo contínuo de análise dos estoques, sendo muitas das decisões baseadas em 
intuição dos administradores. Os pedidos de compras são feitos pela sugestão de compras dadas pelos 
vendedores, pela demanda de pedidos, mas também de acordo com o a percepção do administrador 
principal.  

Os dados coletados e estruturados na tabela 1, é uma amostra dos 5 principais fornecedores com que 
a empresa trabalha, que representa cerca de 80% das vendas totais entre o período de janeiro e junho 
do ano de 2023. 

 
Tabela 1 – Venda total dos principais fornecedores, em período de 6 meses no ano 2023. 

 
O gráfico 1, revela a sazonalidade da demanda em relação as vendas dos principais fornecedores entre 
os meses de janeiro a junho de 2023. A uma variação nas vendas de um mês para o outro, e através 
da percepção fica evidente que os fatores externos podem influenciar a demanda, como por exemplo, 
a estação, o aumento da oferta ou a redução pela procura. 
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Gráfico 1 – Sazonalidade dos 5 principais fornecedores. 

 
 

Gráfico 2 – Vendas por categorias de Janeiro à Junho de 2023 

  
 

De acordo com gráfico 2, a empresa apresenta uma grande dependência nas vendas pela categoria de 
iogurtes, cujo representa 36% das vendas totais. Para empresa se manter assim pode se tornar um 
risco, pois os problemas podem surgir ao longo tempo. A falta dessa categoria por exemplo, pode 
desestruturar o faturamento e a procura da concorrência no mercado.  

Além disso, em relação aos registros históricos coletados da empresa no qual aponta uma constante 
falta de certos produtos, por conta de que a empresa não consegue seguir um controle de nível de 
estoque adequado para suprir a demanda, consequentemente levando a perda de vendas e a 
diminuição na competividade no mercado. Conforme o gráfico 3, pode se observar o quanto a empresa 
deixou de vender durante esse período de 6 meses, R$ 77.973,00 não entrou no caixa da empresa por 
faltas de produtos. 

Gráfico 3 – Prejuízo com Cortes de Janeiro a junho de 2023 
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5. Conclusão 
Este estudo permitiu entender a importância da gestão de estoques para as empresas. Logo, saber 
planejar e manter sob controle todo o fluxo de mercadorias, evita custos elevados, desperdícios e 
minimiza as perdas de vendas por falta de algum produto. 

Os conceitos abordados neste estudo sobre a logística, a importância da gestão de estoques, os custos 
de armazenagem, os desperdícios de alimentos e a importância da curva abc, para as empresas, nos 
fez refletir sobre a relevância do equilíbrio nas compras, na armazenagem e acompanhamento da 
demanda. Realizamos um estudo de caso e aplicamos estatística descritiva referente a uma 
distribuidora de alimentos, no qual o objetivo foi analisar a gestão de estoque e sugerir possíveis 
melhorias para o otimizar os processos em decorrência das dificuldades para se ter um controle de 
estoque. 

Através da observação, identificamos uma  variação nas vendas  de um mês para o outro, e que existe 
uma sazonalidade na demanda por diferentes produtos e fornecedores, notamos também que as 
compras não seguiam uma ordem lógica de planejamento e ocorria uma falta constante de produtos,  
a empresa no mês de Junho por exemplo  deixou de vender 4957 itens, totalizando um valor de R$ 
33.344,99  contabilizando uma falta desse valor no faturamento e dando chances ao cliente pela 
procura da concorrência no mercado. 

Por fim, as análises realizadas de acordo com  a cadeia de suprimentos da empresa que ocorria sem 
uma programação, apenas pela percepção pessoal do administrador principal, a proposta foi, sugerir 
que o responsável pela administração realizasse um levantamento da demanda de acordo com os 
pedidos dos clientes, ele precisa definir a frequência das aquisições e utilizar o método de classificação 
de produtos por meio da curva ABC. Pois, ajudaria a empresa a identificar os produtos com mais e 
menos giro, a planejar melhor as vendas, ou seja, diminuir os esforços nos produtos menos lucrativos 
e focar nos que geram mais lucratividade para a empresa, além da redução de custos em relação a 
mercadoria armazenada e os desperdícios de alimentos. 
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Resumo: 
Este artigo tem como objetivo uma releitura de bibliografias para inserção de empresas 
multinacionais em outras economias, associando a atração e impedimentos de corporações 
multinacionais na economia de um país, com foco do estudo de caso no Brasil. As empresas 
multinacionais desempenham um papel fundamental na economia global, influenciando 
significativamente nos aspectos como as taxas de emprego, os volumes de exportação e os 
investimentos diretos estrangeiros (IDE). No entanto, quando essas empresas optam por encerrar ou 
diminuir suas operações dentro de um determinado país, isso acontece, por muitas das vezes serem 
influenciado por uma combinação de implicações de políticas governamentais e pelos desafios que 
cercam a facilitação de entrada de investimentos estrangeiros diretos (IED) no Brasil. 
Consequentemente, a gestão adequada das estratégias de retenção é crucial, pois serve não apenas 
para mitigar os entraves económicos, mas também desempenha um papel fundamental na atração 
de empresas multinacionais para o país, o que consequentemente pode promover novos fluxos de 
IDE para o Brasil. 
 

Abstract: 

The aim of this article is to re-read the literature on the insertion of multinational companies in other 
economies, associating the attraction and impediments of multinational corporations in a country's 
economy, focusing on the case study of Brazil. Multinational companies play a fundamental role in 
the global economy, significantly influencing aspects such as employment rates, export volumes and 
foreign direct investment (FDI). However, when these companies choose to close or downsize their 
operations within a particular country, this is often influenced by a combination of government policy 
implications and the challenges surrounding the facilitation of foreign direct investment (FDI) inflows 
into Brazil. Consequently, the proper management of retention strategies is crucial, as it serves not 
only to mitigate economic obstacles, but also plays a key role in attracting multinational companies 
to the country, which can subsequently pro-mote new FDI flows to Brazil. 
 

Resumen: 
Este artículo tiene como objetivo releer bibliografías para la inserción de empresas multinacionales 
en otras economías, asociando la atracción y los impedimentos de las empresas multinacionales en 
la economía de un país, con el foco del estudio de caso en Brasil. Las empresas multinacionales 
desempeñan un papel clave en la economía mundial, influyendo significativamente en aspectos como 
las tasas de empleo, los volúmenes de exportación y la inversión extranjera directa (IED). Sin embargo, 
cuando estas empresas optan por cerrar o reducir sus operaciones dentro de un país determinado, 
esto sucede porque a menudo están influenciadas por una combinación de implicaciones de política 
gubernamental y los desafíos que rodean la facilitación de la entrada de inversión extranjera directa 
(IED) en Brasil. En consecuencia, la gestión adecuada de las estrategias de retención es crucial, ya que 
no solo sirve para mitigar las barreras económicas, sino que también desempeña un papel clave en 
la atracción de empresas multinacionales al país, que en consecuencia pueden promover nuevos 
flujos de IED hacia Brasil. 
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1. Introdução 
Este estudo propõe uma revisão sobre a perspectiva das empresas multinacionais, com objetivo de 
analisar conceitos sobre políticas governamentais e investimentos diretos estrangeiros no cenário da 
economia brasileira. A literatura de negócios internacionais tem apresentado diversos benefícios 
inerentes à estratégia de expansão internacional das empresas multinacionais. Que, ao operar 
internacionalmente, a empresa pode se beneficiar de maior padronização de produtos, racionalização 
da produção e alocação mais eficiente dos recursos. Isso é possível porque uma empresa, ao operar 
além de suas fronteiras nacionais, tem a oportunidade de explorar os benefícios advindos da 
internalização nos mercados internacionais (Andrade; Galina, 2013). 

Quando a firma multinacional se defronta com um ambiente institucional muito diferente do seu país 
de origem, tem dificuldade para se estabelecer e manter sua legitimidade (Rocha; Ávila, 2015). Já 
Andrade e Galina (2013), citam que algumas das vantagens das empresas multinacionais é o poder de 
mercado; capacidade de realizar investimento de risco, além da prospecção de novos mercados. E 
algumas desvantagens são diferenças culturais; barreiras jurídicas causadas pelas diferentes leis, além 
dos custos de instalação das novas firmas em mercados diversificados.  

Segundo Gonçalves (1983), a internacionalização de uma companhia nada mais é do que o crescimento 
dela. O autor também argumenta que empresas multinacionais tem altas tendências de se expandir, e 
complementa ao dizer que a expansão não é somente para o crescimento da matriz, o enfoque está 
nos lucros que este processo pode trazer.  

Assim, o cenário político do Brasil para a inserção dessas empresas está em constante mudança, 
mudanças essas que são muitas das vezes, formadas por meio de novas implantações de políticas 
públicas ou governamentais, que têm por objetivo regulamentar as relações socioeconômicas em 
tornar o Brasil um país atrativo aos negócios e investimentos estrangeiros diretos (IED). 

2. Fundamentação Teórica 
2.1. Empresas Multinacionais 
Seabra et al. (2014, p.6), entende como empresa multinacional: 

A empresa multinacional investe em ativos estratégicos que garantam sua competitividade 

global e/ou regional – através de aquisições que representem maior integração vertical ou 

mesmo diversificação produtiva, mas que resultem no fortalecimento da competitividade e 

rentabilidade global da empresa. 

No entanto, a percepção das Empresas Multinacionais (EMNs) em relação ao Estado, onde busca 
vigorosamente a competitividade no mercado, ao qual estão vinculadas, reflete em suas decisões 
estratégicas de abranger novos mercados, e tende a ter. 

Em termos práticos, a sensibilidade de um Estado em relação a uma EMN está ligada às 

seguintes decisões empresarias: 1) Estratégia de entrada e saídas em um país – decisão de 

investimento em projetos greenfield (novos investimentos), joint-ventures (sociedade de 

duas empresas), turn-keys (projeto onde vários fornecedores são agrupados), aquisições e 

fusões, e decisão de saída do país; e 2) Estratégias corporativas – decisão de abertura ou 

fechamento de linhas de produção e de serviços (Sarfati, 2008, p. 119). 

Assim, Moura (2007) diz que, a competitividade da empresa multinacional é definida pelas vantagens 
que ela detém sobre as empresas domésticas, abrangendo aspectos como tecnologia, marcas, 
capacidade organizacional, redes de distribuição, pesquisa e desenvolvimento. Essas vantagens, 
relacionadas às características tanto do país de internacionalização quanto do país de origem, exigem 
uma avaliação cuidadosa do desempenho presente e futuro das economias envolvidas. Nesse processo 
decisório, são considerados fatores como custos de produção relativos, barreiras ao comércio e 
características específicas do mercado.  
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Buckley e Casson (2003), argumentam, que as multinacionais organizam internamente os seus recursos 
de forma a desenvolver e explorar as suas vantagens específicas, que podem ser baseadas no 
conhecimento ou em outros tipos de bens intermédios. Em contextos de mercados imperfeitos, a 
internalização, ou seja, a condução das operações dentro da própria EMN, surge como um modelo de 
governança capaz de potencializar e ampliar as especificidades da empresa. Dessa forma, a 
internalização se apresenta como uma alternativa à realização de transações no mercado, sendo que, 
quanto maiores forem as imperfeições do mercado, maior será a pressão para que a EMN internalize 
suas transações. 

2.2. Multinacionais no Brasil 
Segundo Costa et al. (2013), a indústria global passou por uma reformulação, onde empresas 
estrangeirar se descentralizaram e abriram filiais produtoras em outros países ao redor do mundo, 
demostrando que a prosperidade não depende somente da matriz, é um conjunto de conhecimento 
que é passado de uma para outra. Na qual implementações são feitas para melhores resultados. 

O fechamento ao comércio e a abertura ao capital são características marcantes da 

industrialização brasileira. As empresas estrangeiras assumiram um papel importante ao 

longo de nossa história. Da metade dos anos 50, quando o Plano de Metas do governo 

Kubitschek configurou o tripé em que se apoiaria o pretendido “salto de cinquenta anos em 

cinco” Naquele momento, o investimento das empresas multinacionais impulsionou 

decisivamente certos segmentos da indústria (Queiroz; Carvalho, 2005). 

De acordo com Coelho e Oliveira Jr. (2012), o Brasil apesar de ser uma economia em desenvolvimento, 
ainda é atrativo, isso é resultado do bom desempenho em controlar crises financeira internacionais, 
ter um crescimento econômico consistente, além de ser um bom produtor e ter um ótimo comércio e 
mercado consumidor. Oque faz o país atrair investimento direto estrangeiro. Em detrimento desta 
analise o Brasil ainda tem um crescimento no PIB (Produto Interno Brito) pouco significativo. 

E que apesar do aumento da participação de empresas multinacionais na estrutura produtiva e no 
comércio exterior brasileiro, não houve alterações estruturais mais profundas que permitissem uma 
melhora na inserção internacional brasileira. A integração global brasileira ainda é assimétrica, pois o 
aumento de IED (Investimento Estrangeiro Direto) no Brasil, que eleva consideravelmente a presença 
de empresas estrangeiras na estrutura produtiva nacional para exportação, vem acompanhado por 
uma baixa internacionalização produtiva das empresas do país (Lemos Jr., 2015). 

2.3. A Importância dos Investimentos Estrangeiros Diretos (IED) 
Chesnais (1996), compreende que os investimentos estrangeiros podem ser efetuados em duas 
maneiras como, investimentos diretos e investimentos “de carteira. Chesnais (1996, p.56), explica que 
investimento direto: 

[...]considera-se um investimento estrangeiro como investimento direto quando o investidor 

detém 10% ou mais de ações ordinárias ou do direto de voto numa empresa. Esse critério, 

embora arbitrário, foi adotado porque estima-se que tal participação seja um investimento 

a longo prazo, permitindo a seu proprietário exercer influência sobre as decisões de gestão 

da empresa.   

Já os investimentos de carteira Chesnais (1996, p.56), considera como: 

Já um investimento estrangeiro inferior a 10% será contabilizado como investimento de 

carteira. Considera-se que os investidores de carteira não exercem influência sobre a gestão 

de uma firma da qual possuem ações. “carteira de investimentos” designa o conjunto dos 

depósitos bancários e das aplicações financeiras sob forma de títulos públicos ou privados.    

Os Investimentos Estrangeiros Diretos (IED) desempenham um papel crucial na economia global, e no 
desenvolvimento econômico de muitos países. De acordo com Stal e Campanário (2010), os 
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investimentos diretos no exterior (IDE), são recursos que as organizações multinacionais, adotam nas 
estratégias de atuação no cenário mundial, sejam elas fusões e aquisições, na criação de unidades em 
outros países, e financiamento entre matrizes e subsidiárias. O IDE no processo evolutivo da economia 
e crescimento de diversos países emergentes nas duas últimas décadas, teve um papel extremamente 
importante na entrada de capitais, tecnologias e na capacidade de gestão dos países industrializados, 
e em pouco tempo traz acúmulos de capital, e conhecimento nas empresas. 

Já a Apex Brasil (2015), diz que, o Investimento Estrangeiro Direto (IED), no sentido abrangente, é o 
deslocamento de capitais internacionais para propósitos específicos de investimento, quando 
empresas ou indivíduos no exterior criam ou adquirem operações em outros país, O (IED) compõe 
fusões e aquisições, construções de novas instalações, reinvestimentos de lucros ganhados em 
operação no exterior. 

Contudo, Albino (2019) diz que, os IEDs representam uma injeção de capital estrangeiro direto em uma 
economia anfitriã e podem trazer consigo uma série de benefícios, incluindo o acesso a novos 
mercados e tecnologias. E essa injeção de capital estrangeiro frequentemente se traduz em um 
aumento da produção e na criação de empregos, contribuindo para o crescimento econômico e a 
estabilidade. No entanto, a importância dos IEDs vai além da contribuição econômica, uma vez que 
também podem levar à transferência de conhecimento e expertise, fomentando o desenvolvimento 
tecnológico. 

Nos países em desenvolvimento, a participação nos fluxos de IEDs é estratégica porque 

complementa a poupança interna e contribui para a modernização da infraestrutura 

econômica e social dos países. Além disso, proporciona melhores condições de inserção nas 

CGVs, bem como amplia as possibilidades de participação no comércio internacional de 

bens e serviços de maior valor agregado e maior conteúdo tecnológico. Portanto, os IEDs 

fortalecem importantes alavancas para a promoção do desenvolvimento econômico dos 

países (Siqueira, p.613, 2022). 

Em resumo, os Investimentos Estrangeiros Diretos desempenham um papel fundamental no 
desenvolvimento econômico, promovem o comércio internacional e ganhos para o desenvolvimento 
sustentável. Eles não apenas injetam capital nas economias receptoras, mas também possibilitam a 
transferência de conhecimento e tecnologia, impulsionando o crescimento e a competitividade. A 
interconexão global cada vez mais intensa destaca a importância dos IEDs como motores essenciais 
para o progresso econômico e o bem-estar das nações. 

2.4. Políticas Governamentais para Atração de Investimentos Estrangeiros 
Diretos no Brasil 

De acordo com Dorsa (2021), explica que, políticas governamentais referem-se às ações, estratégias e 
regulamentações implementadas pelo governo de um país para orientar o desenvolvimento 
socioeconômico. Estas políticas englobam uma variedade de setores, tanto público como privado, 
incluindo fiscal, regulatório, comercial e industrial, com o objetivo de criar um ambiente propício aos 
negócios e promover o bem-estar da sociedade.  

Ao longo das últimas décadas, conforme Lemos Jr. (2015), o Brasil testemunhou uma evolução 
marcante em suas políticas governamentais voltadas para a atração de Investimentos Estrangeiros 
Diretos (IED).  Desde os anos de abertura das barreiras comerciais na década de 1990, o país passou 
por diferentes fases, cada uma moldando as estratégias adotadas para atrair investidores estrangeiros. 
“Por outro lado, o sucesso ou o insucesso dessas políticas também dependem, em boa parte, das 
relações do Estado com outros países, com interesses diversos, corporações empresarias e outros 
agentes econômicos globais” (Lemos Jr., 2015). 

“Dado o reconhecimento da importância das instituições na atração do IED, os países têm buscado 
melhorar o seu ambiente para os investimentos. Criando instituições de apoio que visam facilitar e 
sustentar a entrada de IED através de mudanças nas ações governamentais” (Medeiros, 2019). Durante 
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os períodos para atração e desenvolvimento da economia do país, as mudanças antropológicas no 
cenário econômico do Brasil se deram através de acordos entre os estados, para tornar o país mais 
acessível para essas empresas multinacionais e investimentos estrangeiros, refletindo na busca de 
novos acordos comerciais internacionais, assim desenvolverem acordos econômicos ao longo dos anos 
como blocos econômico que o Brasil faz parte até os dias atuais, e reformas afim do desenvolvimento 
do país em si. (Fernandes, 2015). 

Segundo Ribeiro (2016), Os aspectos principais das atividades econômicas das empresas 
multinacionais, tais como a importância do capital do conhecimento, o IED e o comércio intrafirma, faz 
com que o papel do governo em termos de incentivos à competividade via melhor infraestrutura e, 
sobretudo, o papel dos fatores financeiros como as taxas de câmbio e juros, influenciadas por decisões 
governamentais de políticas cambiais e monetárias, Com a finalidade de ser atrativo para essas 
empresas. As políticas governamentais brasileiras evoluíram para se alinhar com as demandas do 
cenário internacional. Incentivos fiscais, reformas regulatórias e programas de promoção de 
investimentos foram implementados para criar um ambiente propício aos negócios. Essas mudanças 
refletem não apenas a busca por capital estrangeiro, mas também uma transformação antropológica 
na mentalidade econômica, destacando a interconexão global. 

Portanto, a trajetória das políticas governamentais para atração de IED no Brasil não é apenas uma 
narrativa econômica, mas uma história antropológica, refletindo as transformações sociais, as 
dinâmicas globais e as respostas a desafios inesperados. 

3. Materiais e Métodos 
A metodologia utilizada neste artigo foi de natureza de pesquisa bibliográfica, para fundamentar esse 
artigo: “Políticas governamentais e investimentos estrangeiros diretos: um estudo sobre a entrada de 
multinacionais no brasil”. 

Este artigo tem como competência ter relevância no âmbito acadêmico, assim os dados foram 
coletados por meio de pesquisas bibliográficas, todos os dados citados foram extraídos de artigos, 
jornais, livros, relatórios, revistas, sites de empresas e sites institucionais, para abordar assuntos que 
se relacionavam com o tema. A pesquisa bibliográfica neste artigo desempenha um papel fundamental 
na construção de uma base sólida e informativa para o estudo da entrada de multinacionais na 
economia de um país, como é o caso do Brasil. Ela ajuda a contextualizar o problema, fornece supor-
te teórico, identifica fatores críticos, compara com estudos anteriores e analisa estudos sobre esses 
temas, contribuindo para uma pesquisa embasada. 

4. Resultados e Discussões 
4.1. Análise das Políticas Governamentais 

As políticas governamentais desempenham um papel crucial na conquista de investimentos 
estrangeiros diretos (IEDs), moldando o ambiente de negócios para multinacionais. Uma análise crítica 
das políticas existentes no Brasil revela uma complexa rede de regulamentações que, em alguns casos, 
podem criar barreiras à entrada de investidores estrangeiros. 

 A burocracia excessiva e a falta de transparência em certos processos administrativos podem 
desencorajar potenciais investidores. Conforme explica Albino (2019), Em 2017, o Brasil foi classificado 
em 105º lugar entre 180 países no índice de percepção de corrupção, experimentando uma queda 
significativa em comparação com 2014, quando alcançou sua posição mais favorável. Essa diminuição 
é atribuída à deflagração da operação "Lava Jato" em 2014. Apesar da classificação desfavorável, o 
Brasil mantém uma posição relativamente melhor em relação a alguns países da América Latina. No 
entanto, é motivo de preocupação o índice de facilidade para fazer negócios, com o país apresentando 
um dos ambientes de negócios menos favoráveis na região latino-americana. 
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Além disso, a inconsistência nas políticas ao longo do tempo pode gerar incerteza, afetando a confiança 
das multinacionais no ambiente de negócios brasileiro. Neste contexto, a necessidade de uma revisão 
ampla das políticas governamentais se faz evidente, visando simplificação, transparência e 
consistência para promover um ambiente mais atrativo para as empresas multinacionais e IEDs. 

4.2. Os Investimentos Estrangeiros Diretos (IEDs) Na Economia 
Brasileira 

Conforme Sarti e Laplane (2002), o início da abertura comerciais para o mercado das empresas 
multinacionais no Brasil, teve seu início na década de 1990, onde aqueceu o mercado 
consideravelmente em atuação dessas empresas multinacionais incentivadas pela diminuição de 
impedimentos dessas empresas na inserção do país, através de políticas de liberação das barreiras 
comerciais. Assim, o Brasil se tornou o país com mais notoriedade para a inserção de IED na América 
Latina, a frente de México e a Argentina que anteriormente eram líderes. De acordo com Mattos et al. 
(2007), no mesmo período foram tiradas restrições para o incentivo de capital privado, e outras 
instituições de origem estrangeira em diversos setores, tais como os de telecomunicações, petróleo e 
gás, e tecnologia da informação. No início do governo Fernando Henrique Cardoso, foram introduzidas 
emendas constitucionais, a fim de acabar com a maior parte dos monopólios públicos.  

Desde o começo da década 90 até a década passada o país configurou entre os cinco principais destinos 
dos fluxos de IDE no mundo, aumentando a participação das empresas multinacionais na estrutura 
produtiva do país. Onde, Silva F. (2015) demostra em seus dados que, “entre 1990 e 2012, o estoque 
de IDE per capita no Brasil elevou-se de US$ 248 para US$ 3.540; no mesmo período, a participação 
desse estoque no PIB brasileiro saltou de 10,1% para 31,2%”. Assim, nessa mesma década a 
atratividade internacional na participação de investidores estrangeiros no país aumentou. 

Segundo Baumann  (2022), apesar do Brasil não existir uma instituição governamental que 
isoladamente seja responsável para atrair esses recursos no caso os investimentos estrangeiros, são 
contemplados algumas instituições que buscam agir em prol deles, tais como: Agência Brasileira de 
Promoção de Exportações e Investimentos (Apex), da Camex, de áreas do Ministério das Relações 
Exteriores (MRE) e do Ministério da Economia, de ministérios setoriais, do BCB, de agências 
reguladoras, há uma  lista mais extensa te com outras instituições públicas de âmbito setorial. Assim, 
assegura as diversas agências de converter as inciativas para promoção, passam a ser sempre de objeto 
de política.  

Carminati e Fernandes (2013), observa que quanto maior for quantidade de recursos naturais e 
humanos, tecnologia, infraestrutura, tamanho do mercado, estabilidade econômica e política, maiores 
serão os investimentos estrangeiros. Contrariamente, quanto maiores forem os processos 
burocráticos e custosos para os investidores, menor será os investimentos recebido de IDE no país.  
Entretanto, Silva F. (2015), conta que após 2011, ocorreu progressivamente um agravamento nas 
expectativas de desenvolvimento futuro do Brasil, consequente da estagnação da produção interna, 
enquanto obteve um desequilíbrio na balança de pagamento do país. Assim, alguns anos após obteve 
novamente uma piora na confiança externa sobre o país, onde agravou ao regresso das políticas 
expansionistas, chagando a ter movimentos de saída de capitais que precipitou a rápida desvalorização 
da moeda nacional, o real. 

Portanto, é imperativo que o governo brasileiro implemente políticas de responsabilidade corporativa, 
que equilibrem os benefícios econômicos com a proteção dos interesses sociais e ambientais. Onde a 
importância de um enfoque equilibrado para maximizar os benefícios dos IEDs enquanto mitigam 
possíveis desvantagens da entrada deles, fazem valorizar o país para entrada de multinacionais. 

5. Conclusão 
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O artigo revela a complexidade das relações entre empresas multinacionais, políticas governamentais 
e investimentos estrangeiros diretos no Brasil. Enquanto as multinacionais desempenham um papel 
crucial na economia global, a capacidade do Brasil de atrair e reter essas firmas está intrinsecamente 
ligada à evolução e eficácia das políticas governamentais.  

Ao contemplar os diversos aspectos estratégicos nesta análise, fica claro que a presença e as 
movimentações das multinacionais no Brasil estão ligadas às políticas governamentais e às dinâmicas 
econômicas globais. A reflexão sobre as implicações econômicas da entrada das multinacionais com 
base em IED, revela a complexidade desse relacionamento, com consequências significativas para o 
país hospedado em ser atrativo. Assim, essas empresas multinacionais exercem papel crucial na 
economia global, influenciando áreas como emprego, exportações e principalmente e na participação 
de investimentos estrangeiros (IDE). 

Portanto, o país busca não apenas capital estrangeiro, mas também a transferência de conhecimento 
e tecnologia. A narrativa não é apenas econômica, mas uma história antropológica que reflete 
transformações sociais, dinâmicas globais e respostas a desafios imprevistos. Em resumo, a gestão 
eficaz das políticas governamentais é essencial para manter e fortalecer a presença das multinacionais, 
promovendo o desenvolvimento econômico e a inserção positiva do Brasil na economia global. 
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Resumo: 
Este artigo acadêmico analisa a relevância da educação corporativa para colaboradores com mais de 50 anos, 
destacando o crescente envelhecimento da população. Com base em entrevistas, foram identificadas várias 
categorias, que posteriormente foram agrupadas em metacategorias, abordando benefícios da educação 
corporativa, importância na vida dos funcionários, desafios enfrentados, estratégias de resolução e trilhas de 
aprendizagem ideais. A educação corporativa é vista como um motivador que valoriza e enriquece o capital 
intelectual das empresas, além de desenvolver competências e reter talentos. Para os funcionários, a educação 
corporativa representa uma oportunidade de acreditar em seu potencial, superar desafios e mudar suas vidas. No 
entanto, colaboradores com mais de 50 anos enfrentam desafios, como resistência a voltar a estudar, medos, 
dificuldades digitais e a resistência a novos conhecimentos. Estratégias de quebra de paradigmas, conscientização 
da importância da educação corporativa e a criação de trilhas de aprendizagem graduais são usadas para superar 
essas barreiras. A trilha de aprendizagem ideal inclui a inserção gradual de novas tecnologias e o ensino 
abrangente, do básico ao avançado, das ferramentas digitais. Este estudo destaca a importância da educação 
corporativa para colaboradores mais experientes e enfatiza a necessidade de abordagens adaptadas para atender 
às suas características específicas, preparando-os para desafios da era digital. 

 

Abstract: 
This academic article analyzes the relevance of corporate education for employees over 50 years old, highlighting 
the growing aging of the population. Based on interviews, several categories were identified, which were later 
grouped into metacategories, addressing the benefits of corporate education, importance in employees’ lives, 
challenges faced, resolution strategies and ideal learning paths. Corporate education is seen as a motivator that 
values and enriches companies’ intellectual capital, in addition to developing skills and retaining talent. For 
employees, corporate education represents an opportunity to believe in their potential, overcome challenges and 
change their lives. However, employees over 50 face challenges, such as resistance to returning to study, fears, 
digital difficulties, and resistance to new knowledge. Paradigm-breaking strategies, awareness of the importance 
of corporate education and the creation of gradual learning paths are used to overcome these barriers. The ideal 
learning path includes the gradual introduction of new technologies and comprehensive teaching, from basic to 
advanced, of digital tools. This study highlights the importance of corporate education for more experienced 
employees and emphasizes the need for adapted approaches to meet their specific characteristics, preparing 
them for the challenges of the digital age. 

 

Resumen: 
Este artículo académico analiza la relevancia de la educación corporativa para los empleados mayores de 50 años, 
destacando el creciente envejecimiento de la población. A partir de las entrevistas, se identificaron varias 
categorías, que posteriormente se agruparon en metacategorías, abordando los beneficios de la educación 
corporativa, la importancia en la vida de los empleados, los retos enfrentados, las estrategias de resolución y las 
rutas de aprendizaje óptimas. La educación corporativa es vista como un motivador que valora y enriquece el 
capital intelectual de las empresas, además de desarrollar habilidades y retener talento. Para los empleados, la 
educación corporativa representa una oportunidad para creer en su potencial, superar desafíos y cambiar sus 
vidas. Sin embargo, los empleados mayores de 50 años se enfrentan a retos, como la resistencia a volver a la 
escuela, los miedos, las dificultades digitales y la resistencia a los nuevos conocimientos. Para superar estas 
barreras se utilizan estrategias para romper paradigmas, crear conciencia sobre la importancia de la educación 
corporativa y crear caminos de aprendizaje graduales. El camino de aprendizaje ideal incluye la inserción gradual 
de las nuevas tecnologías y la enseñanza integral, desde lo básico hasta lo avanzado, de las herramientas digitales. 
Este estudio destaca la importancia de la educación corporativa para los empleados más experimentados y 
enfatiza la necesidad de enfoques personalizados para cumplir con sus características específicas, preparándolos 
para los desafíos de la era digital. 
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1. Introdução 
De acordo com a pesquisa do IBGE (2023), o número de pessoas com idade igual ou maior que 50 anos 
está aumentando. Ao realizar um comparativo entre os anos de 2012 e 2022, a pesquisa demostrou 
que em 2012 a população brasileira era composta por 21,3% de pessoas com idade igual ou superior 
que 50 anos, e em 2022 essa população constituiu 26,5% da população brasileira, totalizando 53,8 
milhões de pessoas. 

A sociedade está assistindo uma mudança nos padrões existentes, com a proporção da população com 
50 anos ou mais a crescer significativamente. O envelhecimento da população, resultado dos avanços 
médicos e das mudanças nos padrões de natalidade, está redefinindo as condições sociodemográficas 
em todo o mundo. Neste contexto, a população com mais de 50 anos não é apenas uma população 
crescente, mas também uma vitalidade crescente, desempenhando um papel essencial na economia e 
na sociedade. 

No entanto, esta transição não é isenta de desafios significativos. Muitos idosos enfrentam barreiras 
para se manterem motivados e produtivos no trabalho. A dificuldade ao utilizar ferramentas 
tecnológicas, dificulta a participação destes indivíduos nas atividades laborais. Para enfrentar esses 
desafios e explorar o potencial ignorado dos profissionais com mais de 50 anos, a educação corporativa 
torna-se uma importante ferramenta de inclusão.  

Este artigo pretende explorar as complexas interseções entre o envelhecimento da força de trabalho, 
a educação corporativa como forma de promover competências e habilidades necessárias na vida 
profissional e pessoal dessas pessoas. Ao analisar estes elementos, revelamos como as organizações 
podem se beneficiar da experiência e do conhecimento dos trabalhadores mais velhos, ao mesmo 
tempo que criam locais de trabalho mais inclusivos e equitativos. De acordo com Loureiro (2005, p.33), 
em seu estudo sobre a evolução do trabalho humano, ele argumenta que “O conhecimento sempre foi 
inerente do trabalho humano. O conhecimento sempre foi constitutivo da humanidade”, tal passagem 
destaca a importância do conhecimento acumulado ao longo da vida, direciona ao entendimento de 
que criar um ambiente inclusivo para os trabalhadores mais velhos é essencial para aproveitar 
plenamente o potencial de toda a força de trabalho.  

O presente estudo tem como objetivo investigar estratégias eficazes para ultrapassar obstáculos 
encontrados na aplicação da educação corporativa e das trilhas de aprendizagem para trabalhadores 
50+. 

Neste artigo, foi estudado a percepção de um grupo de gestores, com idades diversificadas, que tiveram 
variadas experiências com a aplicação das trilhas de aprendizagem em colaboradores 50+. A partir 
dessas percepções, o estudo busca responder: "Como a educação corporativa trabalha as trilhas de 
aprendizagem tendo em vista as dificuldades de colaboradores +50 em lidar com o mundo digital?" 

A relevância do presente artigo é abordar a educação corporativa e as trilhas de aprendizagem para 
colabores 50+ de uma forma estratégica, ampliando a visão de gestores sobre a temática. 

2. Fundamentação Teórica 
2.1. Gerações que Integram a Faixa Etária 50+ 
Marx e Engels (2007) declaram que o trabalho foi criado pelo homem para satisfazer as suas 
necessidades. De forma complementar Luz (2018) diz que o trabalho dá sentido à vida do homem e faz 
ele suprir suas necessidades físicas, mentais e emocionais. Com a expectativa de vida aumentando e a 
população envelhecendo, o mercado de trabalho começou a possuir diferentes grupos geracionais 
dentro de uma mesma empresa podendo ser desde um juvenil como também um ancião.  

Segundo Matewmann (2012, p. 32) “Pela primeira vez temos atualmente um número de gerações 
distintas coexistindo e ao mesmo tempo reivindicando suas diferenças”. Todos convivendo no mesmo 
ambiente possuindo os mesmos objetivos, almejando se destacar e evoluir diante das oportunidades 
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dentro das organizações, assim destacamos os colaboradores 50+, que são compostos por indivíduos 
pertencentes a geração Baby Boomers e geração X, que fazem parte desse contexto histórico. 

2.1.1. Geração Baby Boomers 
Os Baby Boomers são definidos como aqueles nascidos após a Segunda Guerra Mundial, mais 
precisamente entre 1943 e 1960, e esta geração foi notável por ser a primeira nos Estados Unidos e na 
Europa a experimentar uma ampla acessibilidade à educação universitária (Matewmann, 2012).  

Conforme afirma Matewmann (2012, p. 35) os “Baby Boomers ingressavam no mundo do trabalho 
aceitando que a organização determinaria sua evolução na carreira, providenciaria o treinamento 
necessário e, efetivamente, planejaria sua vida”.  

De forma complementar Luz (2018) destaca que a geração Baby Boomers dentro do mercado de 
trabalho é uma geração conhecida por valorizar a estabilidade profissional, valorizar e gostar do 
trabalho e do ambiente organizacional, e isso era e é visto através de seu comportamento sempre 
otimista e participativo, que aprecia o trabalho em equipe. 

2.1.2. Geração X 
A geração X atinge os nascidos entre 1960 e 1983, é caracterizada por ter ingressado no mercado de 
trabalho durante um período de desregulamentação econômica, confiando nas forças do mercado e 
beneficiando-se do progresso tecnológico. Essa geração está mais propensa a mudar de emprego 
dentro da mesma área de trabalho, pois eles valorizam mais a construção de sua própria marca pessoal 
do que a fidelidade a um único empregador, os membros da geração X tendem a buscar oportunidades 
que os ajudem a desenvolver suas habilidades e carreiras pessoais, em vez de se apegarem a uma única 
empresa por muito tempo e isso destaca uma mentalidade mais flexível e busca por conhecimento 
profissional (Matewmann, 2012). 

2.2. O Que é a Educação Corporativa? 
De acordo com o Dicionário Larousse (2009 p. 283), define a educação como: 

1. Ato de educar(-se).  

2. Processo de desenvolvimento da capacidade intelectual, moral e física do ser humano. 

3. O ensinamento ou a aptidão assimilado desse método. 

4. Instrução, ensino. 

5. Civilidade, polidez. 

Segundo o Art. 205 da Constituição Federal de 1988: “A educação, direito de todos e dever do Estado 
e da família, será promovida e incentivada com a colaboração da sociedade, visando ao pleno 
desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercício da cidadania e sua qualificação para o 
trabalho". Em vista disso, é obrigação do Estado fornecer uma educação de qualidade para a população 
brasileira, uma vez que a educação está diretamente atrelada com a qualificação profissional e o 
ingresso desses indivíduos no mercado de trabalho.  

Como aponta Bianchi (2008), a educação transforma o aluno, mudando e auxiliando na formação da 
sua moral e valores, em virtude da obtenção de conhecimentos e de valores. 

O Dicionário Larousse (2009), cita que o adjetivo “corporativo” é o termo utilizado para se referir a 
empresas de grande porte. Deste modo, educação corporativa é a expressão utilizada para falar sobre 
a educação dentro das organizações.  

No Brasil o conceito educação corporativa surgiu na década de 1990. Como aponta Bianchi (2008), a 
educação corporativa surge a partir de fatores como a competitividade por efeito da industrialização, 
precariedade da educação brasileira, alta taxa de funcionários analfabetos e a necessidade de 
treinamento de funcionários no Brasil. 
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Segundo Silva (2021), a área de educação corporativa dentro das empresas está ligada com programas 
de desenvolvimento, treinamento e aperfeiçoamento dos funcionários no ambiente organizacional. 

Peter Senge (1990), estabelece que as organizações aprendem. Por meio de cinco disciplinas, que 
devem ser exploradas, analisadas e aplicadas dentro das organizações, sendo o domínio pessoal, 
modelos mentais, visão compartilhada, aprendizagem em equipe, pensamento sistêmico, de práticas 
dentro da organização. 

• Domínio Pessoal: dentro da organização os funcionários devem estar em um ambiente 

que se sentem seguros e sem medo de errar. Pois, errando é que se aprende, cria e inova; 

• Modelo Mental: o colaborador deve dar a oportunidade de conhecer e entender que o 

mundo está mudando e é necessário mudar paradigmas, padrões e hábitos já pré-

estabelecidos; 

• Visão Compartilhada: dentro do ambiente organizacional é de suma importância a 

comunicação, compartilhar estratégias, aprendizagens, erros e acertos; 

• Aprendizado em equipe: é muito importante o aprender em equipe, compartilhar 

conhecimentos etc.; 

• Pensamento Sistêmico: é necessário ver a empresa como um todo, conhecer todas as 

áreas. 

Deste modo, com a empresa tendo um ambiente propício e que estimula a aprendizagem, fará com 
que os funcionários aprendam e potencializem ações assertivas no ambiente organizacional. Por isso, 
Gdikian e Silva (2002) apontam que para as empresas o conhecimento é uma vantagem competitiva e 
para os funcionários a educação corporativa é uma ferramenta para permanecerem ativos no mercado 
de trabalho adquirindo competências e comportamentos necessários, através da aprendizagem. 

2.2.1. A Trilha De Aprendizagem 
Para Zanotta (2016), as trilhas de aprendizagem surgem do pressuposto da necessidade que as 
empresas possuíram por um longo período, após a ineficiência de cursos aplicados de forma 
aleatoriamente e em grande quantidade, sem associação da aquisição de novas habilidades ligadas 
com as atividades realizadas no trabalho, que faziam com que o funcionário se sente perdido, deste 
ponto surge a necessidade de uma educação de forma a acrescentar no ambiente organizacional. 

De acordo com Lopes e Lima (2019), as trilhas de aprendizagem são caminhos, trilhas, com um sistema 
pré-definido e com metodologias sequenciais, podendo ser online ou presenciais que possuem o 
objetivo de ensinar e desenvolver nos funcionários habilidades necessárias para o mercado de 
trabalho, alinhadas com as estratégias organizacionais da empresa. De forma complementar, Sinha, 
Banka e Kang (2014), abordam que as trilhas de aprendizagem é um conjunto de metodologias que 
auxiliam na aprendizagem, sendo: vídeos, livros, imagens e entre outras ferramentas, utilizadas de 
forma sequencial criando um caminho da aprendizagem.  

Como aponta o ENAP (2015) As trilhas de aprendizagem variam para cada pessoa, pois pessoas são 
diferentes umas das outras e com formas diferentes de aprender. Existindo pessoas que aprendem de 
forma visual, auditiva e cinestésica. 

• Estilo visual: está associado com a forma que as pessoas que preferem aprender vendo, 

lendo, vendo imagens, desenhos, gráficos etc.; 

• Estilo auditivo: está ligado com pessoas que aprendem de forma mais rápida e assertiva, 

ouvindo, conversando, debatendo, dialogando, trocando experiencias etc.; 

• Estilo cinestésico: está ligado com pessoas que preferem aprender tocando, se 

movimento, fazendo na prática alguma atividade etc. 

Nas palavras de Gdikian e Silva (2002), com o advento das tecnologias, o estudo que antes era restrito 
as salas de aula, em um modelo presencial com uma relação de aluno e professor, passou a estar 
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disponível na palma das mãos dos alunos. As novas tecnologias, possibilitam transmissão de 
conhecimentos e treinamentos dos funcionários de forma nunca visto antes, possibilitando que os 
alunos se tornem intelectualmente autônomos, capazes de decidir o seu fluxo de aprendizagem, a 
melhor hora e local para estudar. 

2.2.2. Educação Online 
Conforme Moran, Masetto, Behrens (2017), a educação online, também conhecida como à distância 
ou e-learning, é uma modalidade de ensino que ocorre através da internet, onde alunos e professores 
não precisam estar fisicamente presentes no mesmo local. Geralmente, envolve o uso de plataformas 
de aprendizado online, videoaulas, recursos digitais e interações pela web. Ela oferece flexibilidade de 
horário e localização, permitindo que os alunos acessem o conteúdo de aprendizado e participem de 
atividades educacionais de acordo com sua conveniência. (Moran; Masetto; Behrens, 2017). 

De acordo com Miranda (2002, p. 39), o e-learning é definido como: “[…] uma ampla gama de 
atividades. Aprendizagem e treinamento, incluindo métodos híbridos e novos modelos. Utilização do 
ensino em sala de aula. O poder da tecnologia” 

Rego Jr. (2001), ressalta que o e-learning fornece vantagens, como, a oportunidades para mais alunos, 
diversidade no currículo, maior flexibilidade de horários e locais, possibilidade de organizar o seu 
progresso nós estudos, interação e participação de pessoas de diferentes localidades, concentração 
nas necessidades dos alunos, conteúdos personalizados, acompanhamento detalhado do 
engajamento, redução de custos logísticos e administrativos. 

2.2.3. Dificuldades Digitais 
De acordo com Alves (2020), dificuldades digitais, também conhecidas como analfabetismo digital ou 
exclusão digital, referem-se à falta de habilidades ou acesso limitado à tecnologia digital, como 
computadores e a internet. Isso pode incluir dificuldades em usar dispositivos eletrônicos, navegar na 
web, usar aplicativos ou compreender conceitos tecnológicos básicos.   

Como aponta Alves (2020), a falta de habilidades digitais pode ser uma barreira significativa para 
participar plenamente na sociedade moderna, pois muitos aspectos da vida cotidiana, como trabalho, 
educação e comunicação, dependem da tecnologia digital. 

3. Materiais e Métodos 
O estudo foi realizado através do método qualitativo do tipo básico (Godoi e Balsini, 2006). E foi 
utilizado vinhetas para entender melhor o objeto de pesquisa, os entrevistados, com respostas que 
norteiam a problemática pesquisada (Barter e Renold, 1999). Deste modo, foram entrevistados 4 
gestores que trabalham e já trabalharam em grandes empresas brasileiras, com perfis e vivências 
variadas como é visto na Tabela 1. O tamanho da amostra foi definido de acordo com o critério de 
saturação teórica das temáticas pesquisadas. 

Na coleta de dados, foi garantido a autorização dos dados dos entrevistados para a realização da 
pesquisa para fins acadêmicos e foi garantido a não divulgação dos dados pessoais, como o nome e o 
nome das empresas trabalhadas. Somente após as autorizações ocorreram as transcrições das 
entrevistas. As entrevistas ocorreram através de mídias digitais e foram transcritas de forma manual. 

Na pesquisa, foi utilizado o intercâmbio de diálogo, que captou as perspectivas e as experiências dos 
entrevistados como peça-chave para enriquecer o trabalho pesquisado e possibilitar a aquisição de 
novos conhecimentos sobre a temática. (Godoi & Mattos, 2006). 

A análise dos dados obtidos foi conduzida utilizando a técnica de análise de categorias. Conforme 
aponta Flores (1994), está técnica envolve a decodificação dos dados, segmentando o objeto de 
estudo, que é um tópico amplo, em metacategorias que representam os temas que norteiam o 
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assunto, e consecutivamente, em categorias, que são como subtemas destinados a explicar a temática 
em questão. 

 
Tabela 1: Lista dos entrevistados que participaram da análise qualitativa 

# 
Idade 
(anos) 

Gênero  Graduação 
Ano do 
Término de 
Graduação 

Tempo de 
Experiência 
Profissional 

Cargo 

Porte das 
empresas que 
trabalha ou já 
trabalhou  

01 34 Homem Gestão de RH 2014 10 anos Gestor de RH Grande, pequeno 
e médio porte 

02 54 Mulher Administração 1993 30 anos Gestora de RH 
e Marketing 

Médio porte 

03 48 Homem Gestão de RH 2017 12 anos Gerente de RH Grande, pequeno 
e médio porte 

04 36 Homem Administração 
de Empresas 

2012 16 anos Gerente 
Regional de 
Logística  

Multinacional, 
grande, pequeno 
e médio porte 

4. Resultados e Discussões 
Através da transcrição e análise das entrevistas, foram estabelecidas 16 categorias, conforme 
evidenciadas na Tabela 2. 

Tabela 2: Lista de categorias 

Motivação, Valorização e Capital Intelectual 
(MVECI) 

Inclui alusões que abordam a motivação e valorização e 
capital intelectual. 

Desenvolvimento de Competências e 
Aptidões (DCA) 

Inclui alusões que abordam o desenvolvimento de 
competências e aptidões. 

Capacitação e Retenção de Funcionários 
(CRF) 

Inclui alusões que abordam a capacitação e retenção de 
funcionários. 

Organização que Aprende (OQA) Inclui alusões que abordam que a organização que aprende. 
Funcionário Acreditar no seu Potencial 
(FASP) 

Inclui alusões que abordam fazer o funcionário acreditar em 
seu potencial. 

Mudança na Vida (MNV) Inclui alusões que abordam a mudança na vida 

Superar Desafios e Oportunidades 
Profissionais (SDOP) 

Inclui alusões que abordam sobre superar desafios e 
oportunidades profissionais 

Fazer o Funcionário Voltar a Estudar (FFVE) Inclui alusões que abordam a fazer o funcionário voltar a 
estudar  

Resistência e Medo dos Funcionários (RMF) Inclui alusões que abordam a resistência e medo dos 
funcionários  

Dificuldades Digitais dos Funcionários (DDF) Inclui alusões que abordam as dificuldades digitais dos 
funcionários 

Resistência a Novos Conhecimentos (RNC) Inclui alusões que abordam a resistência a novos 
conhecimentos  

Quebra de Paradigmas (QDP) Inclui alusões que abordam a quebra de paradigmas  

Mostrar a Importância da Educação 
Corporativa (MIEC) 

Inclui alusões que abordam sobre mostrar a importância da 
educação corporativa. 

Recursos Humanos que Incentiva (RHQI) Inclui alusões que abordam o Recursos Humanos que 
incentiva 

Trilhas de Aprendizagem (TODA) Inclui alusões que abordam as trilhas de aprendizagens. 

Trilha de Aprendizagem Ligada as Novas 
Tecnologias (TALNT) 

Inclui alusões que abordam a trilha de aprendizagem ligada 
as novas tecnologias. 

 

Por intermédio da codificação dos dados, categorias foram criadas, posteriormente, com base em suas 
semelhanças, foram agrupadas em conjuntos distintos, denominados metacategorias, as quais se 
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juntaram com a finalidade de abordar o objeto de estudo (Flores, 1994). Com esse processo, um 
sistema de categoria foi criado. Como pode ser visto na Figura 1. 

 
Figura 1 – Sistema de categorias  

 

 
De acordo com a figura acima, percebe-se que as metacategorias abordam sobre os benefícios da 
educação corporativa para as empresas, a importância da educação corporativa na vida dos 
funcionários, desafios enfrentados relacionados aos colaboradores com mais de 50 anos ao 
implementar a educação corporativa dentro das empresas, as estratégias utilizadas para resolver as 
problemáticas enfrentadas na inserção da educação corporativa e a trilha de aprendizagem ideal para 
os colaboradores com mais de 50 anos que apresentam dificuldades em usar as ferramentas digitais. 

Analisando as entrevistas (Tabela 3), percebe-se que a educação corporativa agrega muito dentro das 
organizações, visto que motiva e valoriza os funcionários, aumenta e desenvolve competências e 
habilidades, ampliando o seu capital intelectual, se tornando imprescindível para a retenção de 
talentos. Ao aumentar o seu capital intelectual, o conhecimento dos funcionários, é importante 
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enfatizar que a organização (clientes, funcionários, fornecedores), também aprendem durante esse 
processo de aprendizagem. 

 
Tabela 3: Metacategoria “Os benefícios da educação corporativa para as empresas” 

Código  Descrição da Categoria Unidades 

MVECI Inclui alusões que abordam a motivação e 
valorização e capital intelectual. 

E01 – Motiva e valoriza o funcionário. Enriquece o 
capital intelectual da empresa. 

DCA Inclui alusões que abordam o desenvolvimento 
de competências e aptidões. 

E02 – Desenvolver as competências e aptidões dos 
stakeholders. 

CRF Inclui alusões que abordam a capacitação e 
retenção de funcionários. 

E03- Ferramenta muito eficaz para capacitação e 
retenção de talentos. 

OQA Inclui alusões que abordam que a organização 
que aprende. 

E04 – Ela é muito importante pois através dela 
conseguimos adquirir e fornecer conhecimentos, 
desenvolver habilidades e competências juntos aos 
colaboradores.  

 
Tabela 4: Metacategoria “Importância da educação corporativa na vida dos funcionários” 

Código  Descrição da Categoria Unidades 

FASP Inclui alusões que abordam fazer o 
funcionário acreditar em seu potencial. 

E04 – Na empresa X, vivi um cenário onde quando 
cheguei me falaram que alguns colaboradores só 
serviam para puxar carrinhos hidráulicos ou paleteiras, 
assim que assumi a gestão tive um desafio de tentar 
mudar aquela situação, e comecei a compartilhar os 
conhecimentos que eu tinha e aos poucos a cabeça das 
pessoas foram mudando, e consegui reverter um 
cenário de onde as pessoas não serviam, para 
promoções para conferente, analistas e até encarregado. 
Temos o poder de influenciar as pessoas e fazer com que 
elas pensem que eles podem ir mais longe. 

MNV Inclui alusões que abordam a mudança na 
vida 

E01 - Os funcionários voltaram para agradecer após a 
empresa fazer convênio com universidade. Alguns 
mudaram de vida e classe social. 

SDOP Inclui alusões que abordam sobre superar 
desafios e oportunidades profissionais 

E02 - Pessoas capacitadas para atuar no dia a dia, seja 
para enfrentar desafios e possuir grandes oportunidades 
profissionais. 

 
A partir das vivências desses gestores (Tabela 4), constata-se que pessoas que estão no piso da 
pirâmide que mantém a organização funcionando são desacreditadas e até subjugadas, que a partir 
do incentivo de uma outra pessoa, um gestor, um colega de trabalho e das trilhas de aprendizagens, 
podem se desenvolver e atingir cargos de liderança dentro da organização. Do mesmo modo, esses 
profissionais ao adquirir novos conhecimentos, habilidades e atitudes, possuem as suas vidas 
modificadas de formas positivas e agregam esses conhecimentos à empresa. 

 
Tabela 5: Metacategoria “Os desafios enfrentados relacionados aos colaboradores com mais de 50 anos ao 

implementar a educação corporativa dentro das empresas” 

Código  Descrição da Categoria Unidades 

FFVE Inclui alusões que abordam a fazer o 
funcionário voltar a estudar  

E01 – Incentivar o funcionário a voltar a estudar. Muitos 
já estão a muitos anos fora da sala de aula. 

RMF Inclui alusões que abordam a 
resistência e medo dos funcionários  

E02 - Resistência e medo das pessoas perderem seus 
pequenos poderes 

DDF Inclui alusões que abordam as 
dificuldades digitais dos funcionários 

E03- Falta de habilidade/familiaridade com algumas 
ferramentas tecnológicas e metodologias. 

RNC Inclui alusões que abordam a 
resistência a novos conhecimentos  

E04 - A resistência pelos conhecimentos que a pessoa 
adquiriu ao longo de sua trajetória. 
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Investigando os desafios enfrentados pelos gestores entrevistados na implementação da educação 
corporativa dentro das empresas (Tabela 5). Constata-se que incentivar o funcionário a voltar a estudar 
depois de tanto tempo tendo terminado os estudos, a resistência a novos tipos de aprendizagens, sair 
da rotina e da zona de conforto, fazer as tarefas de um jeito novo e a falta de habitualidade e 
conhecimento as novas tecnologias são pontos que devem sempre ser levados em consideração. 

 
Tabela 6: Metacategoria “Estratégias utilizadas para resolver as problemáticas enfrentadas na inserção da 

educação corporativa” 

Código  Descrição da Categoria Unidades 

QDP Inclui alusões que abordam a quebra 
de paradigmas  

E04 - Comecei a inserir essa pessoa em treinamentos de 
desenvolvimento profissional, quebra de paradigma e 
participações e trabalhos externos... Consegui fazer com 
que esse colaborador melhorasse e performance mais ao 
ponto de com um tempo promover o mesmo pelo belo 
trabalho desenvolvido. 

MIEC Inclui alusões que abordam sobre 
mostrar a importância da educação 
corporativa. 

E02 - Conscientizar essas pessoas sobre a importância das 
mudanças e apresentar os ganhos que elas podem obter 
se capacitando 

RHQI Inclui alusões que abordam o 
Recursos Humanos que incentiva 

E01 – O RH ir para sala de aula junto com o funcionário. 

TDA Inclui alusões que abordam as trilhas 
de aprendizagens. 

E03 – Trilhas de aprendizagem graduais, que levem em 
conta esta “barreira” tecnológica.  

 

Para enfrentar os desafios citados na Tabela 5, os gestores possuíram algumas estratégias para 
resolver essas problemáticas (Tabela 6). Como por exemplo, fazer um trabalho gradativo para que 
ocorresse a quebra de paradigmas desses funcionários, através de treinamentos, trabalhos externos e 
da conscientização dos benefícios que ocorrem através de mudanças. Do mesmo modo, o Recursos 
Humanos (RH), da empresa foi para as salas de aula, incentivando os estudos. E para as dificuldades 
digitais enfrentadas, foram criadas trilhas de aprendizagem para ultrapassar essas dificuldades. 

 
Tabela 7: Metacategoria “A trilha de aprendizagem ideal para os colaboradores com mais de 50 anos que 

apresentam dificuldades em usar as ferramentas digitais” 

Código  Descrição da Categoria Unidades 

TALNT Inclui alusões que abordam a trilha 
de aprendizagem ligada as novas 
tecnologias. 

E03- No nosso caso (área de T.I.) uma forma seria a 
inserção gradual a novas tecnologias, linguagens e 
metodologias de trabalho, por meio de recursos 
tecnológicos que levem em consideração a relativa e 
eventual falta de familiaridade com essas ferramentas.  
Do mesmo modo, nessas trilhas seram ensinados tudo 
sobre essas novas tecnologias, do básico (como ligar um 
computador) ao avançado (software e plataformas 
utilizadas no dia a dia de trabalho). Com o intuito de fazer 
esses funcionários terem familiaridade com essas novas 
tecnologias. 

 

A partir da perspectiva do entrevistado (Tabela 7). Certifica-se que a melhor forma de ultrapassar as 
barreiras digitais que ocorrem através das dificuldades ao utilizar ferramentas digitais, é necessário 
inserir essas tecnologias de forma gradativa e deve ser sempre levado em consideração essas 
dificuldades digitais, por isso deve ser ensinado para os funcionários nessas trilhas de aprendizagem 
do básico ao avançado sobre as novas tecnologias e ferramentas digitais. 

 



 Educação Corporativa para a Inclusão Digital de Colaboradores 
50+ 

em Revista | 06

DOI: https://doi.org/10.5281/zenodo.12788850 ISSN 2965-9302 
Cruz et al. (2024) Volume 1 | Número 6 | Julho 2024 

 

 128 

5. Conclusão 
A partir da análise do contexto do envelhecimento da população, da importância do conhecimento 
acumulado ao longo da vida e dos desafios enfrentados pelos trabalhadores com mais de 50 anos, este 
estudo oferece insights valiosos sobre a educação corporativa e a aplicação de trilhas de aprendizagem 
para esse grupo demográfico. O papel crescente da população 50+ na economia e na sociedade não 
pode ser subestimado, e este artigo destaca a necessidade de criar ambientes de trabalho mais 
inclusivos e equitativos. A pesquisa mostra que a educação corporativa desempenha um papel 
fundamental na superação das barreiras enfrentadas pelos colaboradores mais velhos, especialmente 
em relação às ferramentas tecnológicas. 

A percepção dos gestores, com experiências diversas, oferece uma visão valiosa sobre como as trilhas 
de aprendizagem podem ser aplicadas de forma eficaz. A pergunta central “Como a educação 
corporativa trabalha as trilhas de aprendizagem tendo em vista as dificuldades de colaboradores +50 
em lidar com o mundo digital?” é respondida de maneira abrangente neste estudo. De acordo com os 
gestores entrevistados, a educação corporativa possibilita inúmeros benefícios, tanto para a vida 
pessoal dos funcionários quanto para as organizações. Da mesma forma, com base nas experiências 
profissionais desses indivíduos, é possível constatar que as dificuldades digitais enfrentadas por esse 
grupo geracional estão intrinsecamente relacionadas aos seus modelos mentais, hábitos, padrões e 
conhecimentos previamente estabelecidos, o que acaba por dificultar o processo de aprendizagem 
devido ao receio do desconhecido. Há uma resistência à ideia de voltar a estudar, medos, dificuldades 
digitais e a resistência a novos conhecimentos adquiridos ao longo da carreira, para superar esses 
desafios, estratégias inovadoras são essenciais, como a quebra de paradigmas, a conscientização sobre 
a importância da educação corporativa e a criação de trilhas de aprendizagem que abordem 
gradualmente as dificuldades digitais. 

Com base na análise e discussão dos dados apresentados, fica claro que a educação corporativa 
desempenha um papel fundamental nas organizações. Ela motiva e valoriza os funcionários, 
desenvolve suas competências e aptidões, contribui para a retenção de talentos e ajuda a transformar 
a organização em uma organização que aprende. Além disso, a educação corporativa tem um impacto 
significativo na vida dos funcionários, fazendo com que eles acreditem em seu potencial, superem 
desafios, e mudem suas vidas de maneira positiva. Portanto, para que as empresas trabalhem as trilhas 
de aprendizagem tendo em vista as dificuldades digitais de colaboradores 50+, é necessário que elas 
realizem antes um processo disruptivo, divulgando a importância das trilhas de aprendizagem na vida 
profissional e pessoal dos funcionários e as possibilidades que surgem a partir delas. Do mesmo modo, 
devem mostrar que se o funcionário não se adaptar a essas novas ferramentas tecnológicas eles ficarão 
ultrapassados no mercado profissional e as margens da sociedade. De forma complementar a essas 
tratativas, eles devem criar trilhas de aprendizagem ligadas as novas tecnológicas, com conteúdos do 
básico ao avançado, estimulando o funcionário a aprender e se aperfeiçoar gradativamente, 
procurando se adaptar as necessidades específicas desses colaboradores mais experientes. Ao oferecer 
trilhas de aprendizagem que ajudem os funcionários a superar as barreiras digitais, as organizações 
podem garantir que todos os membros de sua equipe estejam preparados para enfrentar os desafios 
da era digital. 
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Resumo: 
Este trabalho tem como objetivo geral demostrar o transporte hidroviário no arco norte e sua 
importância, dando ênfase na evolução do transporte de milho e soja no arco norte e sua contribuição 
na logística, levando a redução de custos. Observando os problemas atuais da logística, tais como o 
elevado custo do transporte que normalmente é realizado pelo modal rodoviário levando a elevação 
dos custos. O Brasil faz pouco proveito de suas hidrovias, desperdiçando o baixo custo de transporte 
em seus rios navegáveis para o escoamento de commodities como a soja e o milho, o que poderia 
aumentar as possibilidades de distribuição desses produtos em mercado nacional e internacional. A 
metodologia utilizada para o desenvolvimento desse artigo foi por meio de pesquisa descritiva e 
atualização de informações sobre o arco norte e sua importância nos dias atuais. Como esperado do 
resultado dessa pesquisa fica evidente que o arco norte é de extrema importância para a logística. 
 

Abstract: 
This work has the general objective of demonstrating water transport in the north arch and its 
importance, emphasizing the evolution of corn and soybean transport in the north arch and its 
contribution to logistics, leading to cost reduction. Observing the current problems of logistics, such 
as the high cost of transport that is usually carried out by road, leading to increased costs. Brazil 
makes little use of its waterways, wasting the low cost of transport on its navigable rivers for the flow 
of commodities such as soy and corn, which could increase the possibilities of distributing these 
products in the national and international market. The methodology used for the development of this 
article was through descriptive research and updating of information about the north arch and its 
importance today. As expected from the result of this research, it is evident that the north arch is 
extremely important for logistics. 
 

Resumen: 

Este trabajo tiene como objetivo general demostrar el transporte fluvial en el arco norte y su 
importancia, enfatizando la evolución del transporte de maíz y soja en el arco norte y su contribución 
a la logística, lo que lleva a la reducción de costos. Observando los problemas actuales de la logística, 
como el alto costo del transporte que se suele realizar por vía vial, lo que conlleva un aumento de los 
costos. Brasil hace poco uso de sus vías fluviales, desperdiciando el bajo costo del transporte en sus 
ríos navegables para el flujo de productos básicos como la soja y el maíz, lo que podría aumentar las 
posibilidades de distribución de estos productos en los mercados nacionales e internacionales. La 
metodología utilizada para el desarrollo de este artículo fue a través de la investigación descriptiva y 
la actualización de información sobre el arco norte y su importancia en la actualidad. Como se espera 
del resultado de esta investigación, es evidente que el arco norte es extremadamente importante 
para la logística. 
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1. Introdução 
Segundo Lopes (2021), o termo Arco Norte “nada mais é que o resultado da junção dos pontos de 
localização dos portos ou terminais portuários de cargas, especialmente de grãos, instalados nos 
estados de Rondônia, Amazonas, Amapá, Pará, Maranhão e Bahia”.  

As hidrovias são uma das modalidades de transportes presentes na logística e segundo CGEE (2009, 
p.38), “hidrovias são as vias navegáveis que sofreram intervenções ou obras de melhoria que as tornem 
viáveis ao transporte aquaviário e competitiva com os demais modais o ano todo e em escala 
empresarial”.  

De acordo com Platt (2015, p.15) “no final de 1950, o mundo organizacional passou por um crescimento 
econômico seguido de recessão, fazendo com que as organizações primem pela produtividade, com 
relevante contribuição logística pela redução de custos”. A rede hidroviária brasileira totaliza 42.742 
km, sendo que, a maioria desses rios apresenta obstáculos naturais ou construídos (barragens 
desprovidas de eclusas) que reduzem esse valor para cerca de 28.000 km, sendo 18.300 km incluídos 
na Região Amazônica (CGEE, 2009). Exame (2021), ressalta que “investir no sistema hidroviário pode 
ser a solução para garantir a expansão da demanda do agronegócio e da indústria de mineração no 
Brasil”.  Segundo IPEA (2014), “mesmo havendo um elevado potencial para se aproveitar os rios e lagos 
no interior do país, para escoar a produção agrícola e mineral, diversos projetos hidroviários patinam 
na sua elaboração e implantação”.  

CIT (2004) afirma que, “a possibilidade de parcerias com o setor privado, direta ou indiretamente 
interessado no empreendimento comercial, para recuperação e modernização de vias de transporte, 
poderá contribuir para a redução dos custos operacionais de transporte”.  Diante dos desafios logísticos 
do Brasil, em especial na região norte, é importante estudar sobre as hidrovias, procurando entender 
o potencial delas para desenvolvimento da logística do país. Este estudo tem o objetivo demonstrar as 
principais hidrovias brasileiras e sua importância, dando ênfase na evolução do transporte de milho e 
soja no arco norte e que o uso das hidrovias pode contribuir com a logística. 

2. Fundamentação Teórica 
Para demonstrar a importância das hidrovias e sua contribuição para a logística bem como o 
desenvolvimento do Pará, foi realizado um estudo bibliográfico, tais como, consulta de livros, revistas 
e jornais eletrônicos, sites governamentais e sites com assuntos da área de logística. 

Durante o estudo é pretendido a demonstração de como pela sua alta capacidade de transportar 
toneladas de commodities com baixos custos o transporte hidroviário é importante e contribui de 
maneira significativa dentro da logística, ajudando no escoamento de matéria prima e produtos 
acabados com destinos variados. 

Segundo Domingos (2023), o Brasil através do órgão responsável pela regulamentação e fiscalização da 
navegação de interior no Brasil (ANTAQ), deve executar formas de desenvolver a infraestrutura do 
transporte hidroviário, possibilitando uma crescente expansão na logística brasileira.   

As hidrovias como um todo são de extrema relevância no país, ainda mais quando mencionamos 
logística e produção agrícola. Temos por finalidade mostrar a contribuição desses dois fatores dentro 
da movimentação do transporte de soja e milho no arco norte. 

2.1. Desenvolvimento do Pará 
Segundo os dados do estatístico aquaviário da ANTAQ (2023), no primeiro semestre de 2023, o 
transporte de carga por vias interiores no Brasil atingiu um recorde histórico, com 66,46 milhões de 
toneladas movimentadas, um aumento de 11% em comparação ao mesmo período de 2021 e 13,3% 
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em relação a 2022. Esse recorde foi impulsionado principalmente pelo transporte de soja e milho, com 
aumentos de 33% e 57%, respectivamente, em comparação com o ano anterior. 

A região hidrográfica amazônica liderou o transporte, com 40,67 milhões de toneladas movimentadas, 
representando um aumento de 14,5%. O Porto de Santarém foi o principal porto público em 
movimentação de cargas, com 4,87 milhões de toneladas movimentadas, um aumento de 44,6%. O 
Terminal Trombetas foi o destaque entre os terminais privados, com 8,3 milhões de toneladas 
movimentadas e um crescimento de 6,65%. Outros terminais, como o Terminal Hidrovias do Brasil 
Miritituba, também registraram crescimento. 

O Governo do Estado do Pará, por meio da Companhia de Portos e Hidrovias do Pará (CPH), está 
realizando, conforme previsto no relatório de gestão anual de 2022, investimentos significativos na 
construção e reconstrução de terminais hidroviários em vários municípios paraenses. Em entrevista 
para Agência Pará, Márcio Tavares, presidente da CPH, declarou que “São cerca de R$ 70 milhões 
investidos na modernização e ampliação da infraestrutura hidroviária paraense”.  

O aumento na produção de soja resultou em melhorias significativas na infraestrutura de transporte 
do estado. Estradas, ferrovias e portos foram expandidos e modernizados para acomodar o aumento 
da demanda de transporte de grãos, o que beneficia outros setores da economia. 

2.2. Transporte hidroviário 
O sistema de transporte aquático no Brasil é um componente de infraestrutura multimodal que conecta 
o país por meio de seus recursos hídricos. Esse sistema se subdivide em categorias de transporte, 
incluindo o fluvial, o marítimo e o lacustre. Segundo dados coletados na página oficial da ANTAQ (2023), 
o transporte marítimo se destaca como o mais crucial, contribuindo com quase 75% do comércio 
internacional do Brasil. Por outro lado, o transporte fluvial, embora seja a opção mais econômica e 
ecologicamente amigável, é subutilizado no Brasil, com exceção de regiões específicas, como a 
Amazônia, onde as longas distâncias e a falta de estradas ou ferrovias o tornam essencial. O transporte 
lacustre refere-se às atividades de navegação realizadas em lagos e lagoas, envolvendo o uso de barcos, 
balsas e outras embarcações.  

Segundo a CNT (2019), “O Brasil desperdiça um enorme potencial hidroviário ao subutilizar os rios 
navegáveis de suas 12 regiões hidrográficas. Atualmente, dos 63 mil quilômetros que poderiam ser 
utilizados, praticamente dois terços não são.” 

 “A falta de investimentos do governo federal em infraestrutura, nas últimas décadas, colocou a 
Hidrovia do Paraguai – corredor estratégico para potencializar economicamente o Estado – em um 
modal de baixo rendimento.” (MATO GROSSO DO SUL, 2020) 

2.3. Às principais hidrovias do Brasil 
A Hidrovia Tietê-Paraná é uma rota de navegação que conecta áreas significativas das regiões Sudeste, 
Sul e Centro-Oeste do Brasil, abrangendo segmentos navegáveis dos rios Tietê e Paraná. 

“A hidrovia Paraná-Tietê consiste em uma das principais vias hidroviárias em funcionamento 

no país, pois é uma importante via para o escoamento da produção agrícola dos estados do 

Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Goiás e parte de Rondônia, Tocantins e Minas Gerais. É 

composta pela HN-900 Rio Paraná, entre São Simão (GO) e Itaipu (PR); rio São José dos 

Dourados, nos primeiros 40 km de jusante; Canal Pereira Barreto; HN-913 Rio Tietê entre a 

sua foz e a cidade de Anhembi (SP); HN-914 Rio Piracicaba da foz até a ponte da SP 181.” 

(DNIT, 2021) 

A Hidrovia do Madeira é predominantemente baseada no rio Madeira, desempenhando um papel 
fundamental como rota de navegação e transporte de mercadorias na região Norte do Brasil. Ela se 
estende desde Porto Velho, em Rondônia, até o Porto de Itacoatiara, localizado às margens do rio 



 Estudo de Caso: A Evolução do Transporte Hidroviário de Soja e 
Milho no Arco Norte e Sua Importância para o Desenvolvimento... 

em Revista | 06

DOI: https://doi.org/10.5281/zenodo.12788863 ISSN 2965-9302 
Mendes et al. (2024) Volume 1 | Número 6 | Julho 2024 

 

 135 

Amazonas. “A hidrovia permite a navegação de grandes comboios, com até 18 mil toneladas, mesmo 
durante a estiagem.” (DNIT, 2021) 

A Hidrovia do São Francisco desempenha um papel crucial como conexão vital entre as regiões 
Nordeste e Centro-Sul do Brasil, abrangendo uma extensão de 2.354 quilômetros quadrados. Esta 
hidrovia compreende os rios São Francisco (como a via principal), Paracatu, Grande e Corrente. 

“A hidrovia do São Francisco é a via mais econômica de ligação entre o Centro-Sul e o 

Nordeste do País. Com 2.354 km de extensão, a hidrovia se estende pelos rios São Francisco, 

Paracatu, Grande e Corrente. A bacia do Rio São Francisco, com 641 mil km² de área, 

representa cerca de 7,5% do território nacional, e se distribui por Minas Gerais, Bahia, 

Pernambuco, Alagoas, Goiás, e Distrito Federal.” (DNIT, 2021) 

A Hidrovia Tocantins-Araguaia representa a principal rota aquática na região centro-norte do Brasil, 
abrangendo os rios Araguaia, Tocantins e vários dos seus afluentes. “A hidrovia do Tocantins-Araguaia 
é uma das principais vias de transporte do corredor Centro-Norte brasileiro. Por estar localizada no 
Cerrado, a maior região produtora de grãos do País.” (DNIT, 2021) 

2.4. Vantagens e desvantagens do transporte hidroviário 
Dentre as vantagens do transporte hidroviário encontram-se: 

• Capacidade de transportar grandes quantidades 

• Percorre longas distâncias 

• Baixo custo de carregamento e deslocamento. 

• Menos poluente, com ampla utilização no Brasil. 

Segundo a análise de custo realizada pela coordenadora de Assuntos Estratégicos da Confederação 
Nacional de Agricultura e Pecuária (CNA), Elisangela Pereira Lopes, “o frete de caminhão do milho de 
Sapezal (MT) até Fortaleza (CE), por rota tradicional, sai por R$ 478 por tonelada. Enquanto isso, o custo 
do transporte por cabotagem custa R$230 a tonelada do grão — uma redução de 58,2% em relação ao 
rodoviário.” Segundo Mundo Educação (2023) Quanto às desvantagens do transporte hidroviário é 
citada: 

• Lentidão, os deslocamentos levam longos períodos de tempo até seu destino final 

• Dependente condições temporais e climáticas favoráveis 

• Falta de condições adequadas e requisitos mínimos para a navegação em alguns rios e 

lagos. 

• Necessidade de investimento contínuo por parte dos governantes 

“A hidrovia é o modal mais sensível aos efeitos das mudanças climáticas. Isso porque, para 

permitir que as embarcações naveguem, é preciso um nível mínimo de água nos rios, que 

diminui nas estiagens prolongadas, causando conflitos pelo uso da água entre a navegação 

e a produção de energia ou entre outros usuários.” (Cavalcanti, 2019;Dianni, 2019; Calcagno, 

2019) 

3. Materiais e Métodos 
A pesquisa bibliográfica é um estudo desenvolvido a partir de material já elaborado, principalmente 
livros e artigos científicos (GIL, 1999). Os conceitos e resultados apresentados serão construídos por 
meio de pesquisas exploratórias e descritivas, com base na coleta de dados e análise realizada de forma 
qualitativa e quantitativa. 
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A pesquisa descritiva visa efetuar a descrição de processos, mecanismos e relacionamentos existentes 
na realidade do fenômeno estudado, utilizando, para tanto, um conjunto de categorias ou tipos 
variados de classificações (CERVO; BERVIAN, 2002). 

4. Resultados e Discussões 
O Arco Norte pertence a um projeto estratégico cujo abrange portos e transbordos fundamentais e 
importantes para o escoamento dos grãos pelo norte e nordeste do País. De acordo com a 
(ANTAQ,2021), a utilização do Arco Norte é essencial para o crescimento e desenvolvimento da 
competitividade no setor agrícola e pecuária do Brasil. 

As instalações cujo localiza os portos das regiões norte e nordeste do País, onde compõem o Arco 
Norte, englobam os portos de: Suape (PE), Salvador (BA), Pecém (CE), Itaqui (MA), Santana (AP), 
Barcarena (PA), Santarém (PA), Itaituba (PA), Manaus (AM), Porto Velho (RO) e Porto do Rio Madeira, 
do qual ficam acima do paralelo 16º S. 

Na figura 1, temos a ilustração dos portos hidroviários na distribuição do Arco Norte. 

 
Figura 1: Portos do Arco Norte 

 
Fonte: Economia e Portos (2021) 

 
Segundo a confederação da Agricultura e Pecuária do Brasil (CNA, 2023), o milho e a soja são em 
demasia presente na grande movimentação da manufatura escoada na região agropecuária, em dados 
do ano de 2020 ano atípico devido a pandemia da COVID – 19, a exportação dos grãos pelo Arco Norte 
perfez um total de 42,3 milhões de toneladas, mostrando grande relevância no transporte hidroviário 
pelo Arco Norte, mostrando grande potência no setor. 

Segundo Guth (2021), o Pará se destaca na tecnologia aplicada nos campos, para o aumento da 
produtividade dos grãos, com enormes chances de crescimento da produção e movimentação para 
processo de exportação. Com isso, gerando benefícios para a economia e desenvolvimento do estado. 

Na tabela 1 observa – se referente a produção Brasileira: a categoria tipo ”A” seguindo os anos de 2008 
e 2009, totalizou 108,0 milhões de toneladas em sua safra, sendo distribuída em 56,0 Milhões de 
toneladas acima do paralelo 16º S e 52,0 Milhões de toneladas abaixo do paralelo 16º S. 
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Tabela 1 – Produção e Exportação de soja e milho, pelo sistema Portuário Brasileiro. 

 
Fonte: (CNA Apud CALDEIRA, LOPES E GASQUES, 2023) 

 

Comparada a categoria “B” de 2021 e 2022 a safra Brasileira de soja e milho ampliou crescentes, 
aumentando mais de 50% em seus milhões de toneladas produzidas, alcançando um total de 238,6 
milhões de toneladas. Dando destaque ao acima do paralelo 16º S que centralizou aproximadamente 
73% da safra, evidenciando a importância e desenvolvimento da exportação que durante este mesmo 
período concentrou 52,3 milhões de toneladas pelo Arco Norte. 

O gráfico 1 representa a evolução da produção de soja e milho no Brasil, entre os anos de 2009 e 2022. 

 
Gráfico 1 – Evolução da produção de soja e milho no Brasil, (2009 – 2022). 

 

Fonte: (CNA Apud CALDEIRA, LOPES E GASQUES, 2023) 

 
Conforme visto na Tabela 1, grande parte ainda da exportação no setor portuário é feito pelo Arco Sul, 
os dados apresentados foram de 88,6 milhões de toneladas, dito isso, no levantamento de dados do 
gráfico 1 é possível compreender um visível aumento na evolução da produção das áreas acima do 
paralelo 16º S, tendo como parâmetro em 2009: 51,9% e em 2022: 71,2%, isto é, ocasionando um 
aumento de aproximadamente 19% entre o intervalo de 2009 – 2022 em relação a produção de soja 
e milho. É notável no Gráfico 1, o crescimento da utilização expressiva de exportação de grãos pelo 
Arco Norte, desta maneira destaca – se o contínuo desenvolvimento também do transporte hidroviário 
nas regiões Norte e Nordeste do País. 

No levantamento feito pela CNA, os dados referentes a evolução de exportação de soja e milho pelo 
Arco Norte nos mostra grande desenvolvimento no setor hidroviário entre os anos de 2009 e 2022. 
Destaca-se entre os portos presentes o sistema Belém, cujo teve um alcance significativo na 
exportação de soja e milho, atingindo em 2022 17,4 milhões de toneladas exportadas. Ressalta 
também o Sistema de São Luís, Itaqui e Ponta do Madeira que ultrapassou em 2022 como o maior 
exportador de soja e milho, totalizando 18,0 milhões de toneladas. 

Percebe-se que durante os anos mencionados em dados acima o Brasil esteve em uma evolução do 
transporte de milho e soja, ressaltando a importância dos grãos pelo escoamento nas hidrovias do 
Arco Norte, favorecendo a logística do País. 
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Gráfico 2 – evolução da exportação de soja e milho (2009-2022) 

 
Fonte: (CNA Apud CALDEIRA, LOPES E GASQUES, 2023) 

5. Conclusão 
Conforme descrito neste estudo, o propósito foi evidenciar a importância crucial da hidrovia do Arco 
Norte no transporte de produtos comerciais, com especial destaque para a evolução no deslocamento 
de milho e soja. Salientou-se que o uso de vias fluviais poderia ter um impacto altamente positivo nas 
operações logísticas. No entanto, ao longo da investigação, observou-se que, devido à ausência de 
investimentos e atrasos no desenvolvimento, o Brasil não está otimizando seus rios navegáveis como 
uma alternativa viável para o transporte de mercadorias, o que poderia diminuir os altos custos 
associados ao uso predominante do transporte rodoviário.  

O principal objetivo desta pesquisa foi destacar a extrema importância das hidrovias na logística e como 
sua utilização poderia solucionar problemas que afetam a competitividade das empresas, tanto em 
âmbito nacional quanto internacional. A pesquisa partiu da premissa de que a subutilização do 
transporte fluvial é responsável pelos altos custos de transporte, especialmente no caso de 
mercadorias, e que essa subutilização resulta na perda de competitividade, devido à ineficiência e à 
falta de eficácia dos demais modais. 

De uma maneira geral, o estudo começa com uma breve apresentação sobre o transporte fluvial, 
fornecendo uma visão geral da situação no Brasil. Em seguida, são detalhadas as principais rotas 
fluviais, suas vantagens e desvantagens, enfatizando o impacto potencial na competitividade, tanto 
nacional quanto internacional.  

Desta maneira, focalizando no Estado da Pará, observou-se que o incremento na produção de soja 
desencadeou melhorias substanciais na infraestrutura de transporte do estado. Houve expansão e 
modernização de estradas, ferrovias e portos para atender à crescente demanda de transporte de 
grãos, o que proporcionou benefícios adicionais a outros setores da economia e da sociedade paraense 
como um todo. Além de benefícios diretos, destacam-se os indiretos operacionais, tais como: os 
conjuntos de instalações náuticas, que foram criados e modernizados para atender tais demandas, 
apresentam plataformas metálicas e flutuantes com coberturas para proteger os usuários em situações 
climáticas adversas, sistemas articulados para se ajustarem às mudanças no nível do rio, maior 
facilidade de acesso, iluminação, sinalização de segurança e dispositivos de prevenção e combate a 
incêndios. 

Ademais, ressaltou-se sobre a importância de investir e aprimorar o transporte fluvial e servirá como 
base para futuras análises sobre a perda de competitividade de empresas exportadoras de mercadorias 
e vendedores nacionais. Além disso, o estudo apresenta aplicações práticas, evidenciando a 
importância do desenvolvimento desse modal para permitir que as empresas melhorem a eficiência e 
eficácia no transporte de mercadorias. Uma limitação deste estudo reside na incerteza sobre se as 
hidrovias poderem resolver todos os problemas relacionados ao transporte de mercadorias. Além 
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disso, o tamanho um limitado da amostra limitou a exploração de todas as alternativas possíveis para 
solucionar esses problemas. 
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Resumo: 
Ao compreender que a Logística Farmacêutica engloba processos, implementação, planejamento, 
controle de informação, fluxo de distribuição e gerenciamento dos processos operacionais, este 
artigo aborta um exemplo de uma drogaria dentro de um shopping, onde há gargalos operacionais, 
provocando filas de espera que afetam a qualidade de atendimento ao cliente. Visando melhorias 
através dos indicadores de desempenho, teoria das filas e simulação, com a finalidade da solução 
ótima, buscou-se atualizar o fluxo de operações dos atendentes a fim de melhorar a experiência do 
cliente, o que resultou na diminuição do tempo necessário para o atendimento no balcão, agilidade 
com os apoios técnicos da loja e tendo fluidez em toda experiência de compra e dessa maneira 
crescendo o nível de satisfação dos consumidores. Destacam-se os desafios específicos enfrentados 
por esses estabelecimentos e as estratégias para otimizar suas operações para alcançar a excelência 
operacional e nos indicadores de qualidade e desempenho. Para tanto, contextualiza-se sobre a 
Logística Farmacêutica, fornecendo uma visão geral dos principais panoramas deste conceito. 
 

Abstract: 
Understanding that Pharmaceutical Logistics encompasses processes, implementation, planning, 
information control, distribution flow and management of operational processes, this article looks at 
an example of a drugstore in a shopping center, where there are operational bottlenecks, causing 
queues that affect the quality of customer service. Aiming to make improvements through 
performance indicators, queuing theory and simulation, with the aim of finding the optimum 
solution, we sought to update the flow of operations of the attendants in order to improve the 
customer experience, which resulted in a reduction in the time needed for service at the counter, 
agility with the store's technical support and fluidity throughout the shopping experience, thus 
increasing the level of customer satisfaction. The specific challenges faced by these establishments 
and the strategies for optimizing their operations to achieve operational excellence and quality and 
performance indicators are highlighted. To this end, Pharmaceutical Logistics is contextualized, 
providing an overview of the main panoramas of this concept. 
 

Resumen: 
Al entender que la Logística Farmacéutica abarca procesos, implementación, planificación, control de 
información, flujo de distribución y gestión de procesos operativos, este artículo aborta un ejemplo 
de una farmacia dentro de un centro comercial, donde existen cuellos de botella operativos, 
provocando filas de espera que afectan la calidad del servicio al cliente. Con el objetivo de mejorar a 
través de indicadores de desempeño, teoría de colas y simulación, con el fin de brindar una solución 
óptima, se buscó actualizar el flujo de operaciones de los asistentes con el fin de mejorar la 
experiencia del cliente, lo que resultó en una reducción del tiempo necesario para la atención en el 
mostrador, agilidad con el soporte técnico de la tienda y tener fluidez en toda la experiencia de 
compra y así aumentar el nivel de satisfacción del consumidor. Se destacan los desafíos específicos 
que enfrentan estos establecimientos y las estrategias para optimizar sus operaciones para alcanzar 
la excelencia operativa y en los indicadores de calidad y desempeño. Para ello, contextualiza la 
Logística Farmacéutica, ofreciendo una visión general de los principales panoramas de este concepto. 
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1. Introdução 
De acordo com o Conselho Regional de Farmácia da Bahia (2021), a logística farmacêutica desempenha 
um papel fundamental no setor de saúde, garantindo que medicamentos e produtos farmacêuticos 
cheguem de forma eficiente e segura às farmácias, hospitais e clínicas, possibilitando o acesso 
oportuno aos tratamentos médicos necessários. Com uma ênfase especial nas farmácias, a logística 
desempenha um papel ainda mais crítico, uma vez que esses estabelecimentos são a principal interface 
entre os pacientes e os produtos farmacêuticos. Em resumo, a logística farmacêutica é um componente 
essencial para a operação bem-sucedida de farmácias e para a saúde pública como um todo. A gestão 
eficaz dessa logística desempenha um papel vital na garantia de que os medicamentos estejam 
disponíveis e seguros, fornecendo tratamento adequado para os pacientes que deles ocorrerem, 
atendendo à demanda da população de forma rápida e precisa. 

A logística farmacêutica abrange uma série de atividades, desde a aquisição de medicamentos junto 
aos fabricantes até o transporte, armazenamento e distribuição para as farmácias. Isso inclui a gestão 
de estoques, o monitoramento de prazos de validade, a rastreabilidade de lotes e o cumprimento de 
regulamentações de segurança e qualidade. Além disso, a logística também desempenha um papel 
importante na redução de desperdícios, minimizando perdas de medicamentos devido a vencimentos 
ou extravios. 

Atualmente, a presença de farmácias em nossas vidas é notável. Isso ocorre tanto por necessidades 
pontuais, como a aquisição de medicamentos para tratar alergias, resfriados, dores e outras condições, 
quanto por questões críticas de saúde, como aqueles que dependem de medicamentos de uso 
contínuo, como diabéticos, pessoas com problemas de saúde mental ou que sofrem de dores crônicas. 
No entanto, é senso comum que ninguém deseja esperar muito tempo apenas para encontrar um 
relaxante muscular. Sendo assim, para ilustrar esse ponto com um exemplo real, uma farmácia 
localizada em um shopping center precisa dar ênfase especial à agilidade no atendimento, em 
comparação com aqueles em bairros residenciais, pois possui um público transitório. 

Neste artigo, buscamos formas de aumentar a produtividade dos atendentes, para que assim, consigam 
ser mais rápidos e minimizem o tempo de atendimento, o que aumenta a satisfação do cliente em ir a 
esta farmácia. Dessa forma utilizamos o aplicativo Arena, que é um software de simulação, junto ao 
estudo da Teoria das Filas, para adaptar o dia a dia desta farmácia e identificar os pontos fortes e os 
pontos fracos do atendimento. 

2. Fundamentação Teórica 
2.1. Teoria de Filas 
A Teoria das Filas é utilizada para analisar o surgimento e o congestionamento de filas através de 
fórmulas matemáticas e utilizar de modelagem para demonstrar, consistindo através da modelagem 
analítica de processos ou sistemas que resultam em espera e tem como objetivo determinar e avaliar 
quantidades, denominadas medidas de desempenho, que expressam a produtividade e 
operacionalidade desses produtos. De posse dessas informações, a partir dessa teoria busca-se os 
meios para minimizar os impactos negativos das esperas nos processos, e qualificar avaliações de 
desempenho, que indicam a eficiência desse sistema (FOGLIATTI, 2007). 

2.2. Simulação 
Conforme Harrel et al. (2013), a simulação é um modelo singular de experimentação de um sistema 
real que permite a análise das reações diante de mudanças na estrutura, no ambiente ou nas condições 
de contorno. Com esses modelos, a simulação se torna uma ferramenta útil para avaliar ideias, 
possibilitando a definição de especificações específicas de elementos para atingir objetivos pré-
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determinados. Essa técnica, além de útil, é poderosa, tendo como objetivo principal a resolução de 
problemas e a análise complexa dos resultados das mudanças. 

Em 2008 com o avanço da tecnologia essa temática foi atualizada. De acordo com Freitas Filho (2008), 
a Simulação é uma técnica que tem como objetivo buscar e representar um sistema, processo, ou 
aparências da vida real por meio de um modelo computacional ou físico, permitindo a experimentação 
virtual, a análise de planos alternativos a fim de estudá-lo, compreendê-lo e/ou prever seu 
comportamento e características ao longo do tempo. Com o progresso da tecnologia, a simulação agora 
pode ser realizada por meio de computadores, utilizando softwares integrados que têm capacidade de 
testar teorias específicas. A simulação computacional possibilita a análise prévia dos resultados antes 
de implementar quaisquer alterações físicas, evitando assim possíveis prejuízos. Essa abordagem 
permite atingir os objetivos propostos pelo analista, possibilitando com que os pesquisadores estudem, 
analisem e compreendam seu funcionamento sem a necessidade de lidar diretamente com o sistema 
real por meio da criação de modelos computacionais que representam as interações e dinâmicas 
dentro desse sistema. Essa abordagem baseia-se na ideia de que compreender um sistema complexo, 
o que requer uma representação abstrata desse sistema, que pode ser explorada e testada em um 
ambiente controlado. 

2.3. Arena 
O Sistema Arena é uma plataforma de simulação amplamente utilizada em diversas áreas, desde a 
produção e logística até a saúde e serviços. Este software possibilita a representação de aplicações do 
mundo real por meio de suas ferramentas e apresenta uma interface gráfica disponível. Ele se destaca 
como uma ferramenta poderosa para modelagem e análise de processos complexos, permitindo que 
as organizações tomem decisões informadas e otimizem suas operações. O Sistema é responsável por 
desempenhar um papel fundamental na melhoria de processos e auxiliar à tomada de decisões 
estratégicas em diversos setores, sendo uma ferramenta útil para organizações, melhorando e 
aprimorando o desempenho dos clientes, o software facilita a tomada de decisões em ambientes de 
negócios que buscam maximizar a eficiência e alcançar resultados em suas operações (PRADO, 2014).  

Conforme descrito por Prado (2014), o Arena foi lançado no mercado em 1993 pela empresa Systems 
Modeling, foi desenvolvido e aprimorado pela fusão de dois programas distintos conhecidos como 
SIMAN e CINEMA. O SIMAN representa uma linguagem de simulação desenvolvida para computadores 
pessoais, marcando sua incursão pioneira nesse domínio no ano de 1983. Por sua vez, o CINEMA surgiu 
em 1984 como o primeiro programa destinado à animação de simulações em ambientes 
computacionais. 

Prado (2014) destaca, ainda, uma das ferramentas de grande importância no Arena, denominada Input 
Analyser. Essa ferramenta tem a função de analisar os dados do processo, permitindo a visualização 
gráfica das curvas de comportamento. Além disso, o Input Analyser fornece uma expressão matemática 
que descreve esses dados, contribuindo para uma compreensão mais aprofundada do processo em 
questão. 

2.4. Indicador de Desempenho e Qualidade 
Os indicadores de desempenho, também conhecidos como Key Performance Indicators (KPIs), 
desempenham um papel crucial na avaliação do sucesso e no direcionamento das estratégias 
empresariais. Eles fornecem uma visão quantificável e objetiva das operações e resultados de uma 
empresa. São métricas quantitativas ou qualitativas que ajudam as empresas a medirem, avaliarem e 
acompanharem o progresso em direção a seus objetivos e metas. Eles proporcionam uma 
representação clara e objetiva do desempenho em diversas áreas operacionais, desde finanças e 
vendas até qualidade e satisfação do cliente, dessa forma, fornecendo uma maneira objetiva de avaliar 
o desempenho, tomar decisões informadas e manter o foco nas metas estratégicas. Ao adotar uma 
abordagem estruturada para a implementação e monitoramento de KPIs, as organizações podem 
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melhorar sua eficiência operacional, satisfação do cliente e resultados financeiros, fortalecendo sua 
posição competitiva no mercado. Portanto, os indicadores de desempenho não são apenas análises; 
eles são a chave para o sucesso empresarial (HABOUR, 1997). 

2.4.1. Exemplo de Equações 
O Indicador de Desempenho desta loja específica é avaliado com uma média de aprovação de 89%. 
Isso significa que, de cada 100 clientes que entram na loja, 11 deles não ficam satisfeitos ou não têm 
suas expectativas de compras atendidas. No entanto, como podemos medir esse sentimento? 

Método de Medição: para avaliar a satisfação dos clientes, utilizamos uma pesquisa disponível em um 
tablet próximo à caixa, onde eles podem dar notas, que opções de "Ótimo" a "Péssimo". A fórmula 
para calcular o percentual de satisfação é a seguinte equação: 

ϵ=" θ - (τ + φ + ρ)" . 

Onde: 

θ: É a porcentagem de votos ótimos em relação ao total de votos. 

τ: É a porcentagem de votos regulares em relação ao total de votos. 

φ: É a porcentagem de votos ruins em relação ao total de votos. 

ρ: É a porcentagem de votos péssimos em relação ao total de votos. 

Exemplo de Aplicação da Fórmula: suponhamos que, em um dia específico, a loja tenha recebido um 
total de 55 votos, distribuídos da seguinte forma: 50 "Ótimos", 4 "Bons" e 1 "Péssimo." Nesse caso, o 
índice de satisfação (encantômetro) atingiria aproximadamente 89,09%. Aplicando a fórmula citada 
anteriormente, pode ser calculado da seguinte maneira: 

ϵ=" 90,90 - (0 + 0 + 1,81)" 

É importante destacar que os votos “Bons” não são subtraídos na fórmula, mas servem para evitar que 
a classificação seja reduzida. Com isso, desafio que enfrentamos aqui é uma grande quantidade de 
votos na categoria “Bom”, enquanto os votos “Ruim” e “Péssimo” são raros. Para aumentar a 
porcentagem de satisfação de forma exponencial, priorizar obter um maior número de votos "Ótimo", 
mesmo que haja alguns votos “Ruim”, eles terão um impacto menor na avaliação geral. 

Então, quais são os motivos que levam os clientes a avaliarem a experiência como "Bom"? O principal 
motivo costuma ser a demora no atendimento, uma vez que, no histórico mensal, a quantidade de 
votos negativos é quase inexistente. Isso sugere que a qualidade do atendimento não é o principal fator 
que justifica esse nível de satisfação. 

Estratégias de Melhoria: pensando nisso diante desse cenário, é crucial acelerar os processos que 
podem causar atrasos, deve-se agilizar nos processos que podem causar gargalos, como o atendimento 
no balcão e no caixa. Ao fazer isso, a loja tem a oportunidade de aumentar a satisfação dos clientes, 
tornando a maioria dos votos “Ótimo” e minimizando o impacto dos votos negativos. Em resumo, o 
encantômetro é uma ferramenta útil para medir o nível de satisfação dos clientes, e a concentração de 
votos “Ótimo” deve ser o objetivo de melhorar o desempenho da loja, logo a rapidez no atendimento 
é a chave para alcançar essa meta, desde que não burlem os processos fundamentais necessários. 

3. Materiais e Métodos 
Os estudos de simulação desempenham um papel fundamental na análise de sistemas complexos em 
uma variedade de campos. Este artigo se aprofunda em um estudo de caso e pesquisa exploratória 
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conduzidos para entender melhor o funcionamento de um sistema de uma drogaria, assim destacando 
a importância da Logística Farmacêutica.  

A metodologia empregada nesta pesquisa é composta por dois aspectos: quantitativa e qualitativa; 
fundamentada em referências bibliográficas relacionadas ao conceito de simulação e às características 
que definem uma fila. O propósito desta abordagem é oferecer uma análise teórica abrangente sobre 
os Indicadores de Desempenho de Satisfação do Cliente. Posteriormente, examinamos como o 
software Arena pode ser empregado como uma ferramenta de simulação para melhorar um sistema 
de filas. O objetivo desse estudo é identificar oportunidades de aprimoramento, por meio de ajustes 
no programa, a fim de proporcionar mudanças substanciais no cenário, resultando em melhorias 
significativas no processo. 

4. Resultados e Discussões 
4.1. A Empresa 

A Farmácia Drogasil que analisamos funciona todos os dias, trabalhando 16 horas por dia. Por tratar-
se de ser um estabelecimento comercial, a empresa não possui escala de linha de produção, contudo 
o foco maior das atividades é de atendimento e vendas.  O software Arena será usado para encontrar 
e verificar tipos de gargalos no processo, com base nos resultados obtidos, é possível propor mudanças 
no cenário, e trazer melhorias. O setor nomeado por “Balcão” possui 4 funcionários distribuídos entre: 
2 Auxiliares de Farmácia, 1 Farmacêutico, e 1 Gerente e/ou Supervisor, sendo eles responsáveis pelo 
atendimento e dispensação de medicações. O Setor nomeado “Meio de Loja” é composto pelo 
Atendente 1, responsável em organizar prateleiras de acordo com a Curva ABC, repor estoque de 
produtos e verificar prazos de validade das mercadorias. Por fim o setor nomeado “Caixa” operando 3 
funcionários também Atendente 1, responsáveis pela finalização de compras dos clientes. 

4.2. Coleta de Dados 
Para a realização da coleta de dados, foi necessário estudar os tempos de cada funcionário 
cronometrando o tempo de cada atendimento ao cliente, analisando a necessidade de cada um 
durante 7 dias em um decurso de 16 horas. Dessa forma, também avaliando a eficiência de cada 
funcionário durante os atendimentos. Através da coleta estatística de dados, na Tabela 1 são 
apresentadas os processos existentes e a expressão que foram utilizadas necessárias para que através 
do Sistema Arena realizar uma simulação do comportamento do fluxo operacional de rotina. 

 
Tabela 1 – Expressões geradas pelo Input Analyser 

PROCESSO EXPRESSÃO 

CHEGADA DO CLIENTE  EXPO 1.5 

BALCÃO  TRIA(2, 7, 20) 

MEIO DE LOJA 0.5 + 7 * BETA (0.917, 0.992) 

CAIXA TRIA (0.5, 1, 5) 

 

Essas expressões presentes na tabela 1 contêm os dados gerados inicialmente através do Excel, por 
meio de uma metodologia lógica denominada Boxplot, dessa forma, é possível realizar filtragem mais 
precisa de tempos operacionais dos processos citados, foram inseridos no Input Analyser elaborando 
essas expressões necessárias para o Arena. 

4.3. Processo 
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Nesse contexto, a teoria das filas é aplicada para entender como as filas de clientes se formam, como 
os clientes são atendidos e como o serviço é gerenciado de forma eficiente. Aqui estão alguns aspectos 
a serem considerados: 

I. Chegada de Clientes: 

• Os clientes chegam à drogaria em momentos aleatórios, o que pode ser modelado usando 
uma distribuição probabilística, como a distribuição de Poisson. 

• A taxa de chegada de clientes pode variar ao longo do dia, com picos de movimento nas 
horas de maior demanda. 

II. Sistema de atendimento: 

• A drogaria tem funcionários (farmacêuticos e atendentes) disponíveis para atender os 
clientes. 

• Cada cliente que chega à fila é atendido por um funcionário, seguindo um processo 
predefinido, que pode incluir consultas, vendas de medicamentos, aconselhamento. 

III. Fila de Espera: 

• Os clientes que chegam à drogaria e encontram todos os funcionários ocupados precisam 
esperar em uma fila. 

• Uma fila pode ser única (todos os clientes esperam na mesma fila) ou múltiplo (com filas 
diferentes para serviços diferentes). 

• A fila de espera é uma parte fundamental do sistema, e a teoria das filas pode ser usada 
para melhorar o tempo de espera dos clientes. 

IV. Tempo de Serviço: 

• Cada cliente passa um tempo no sistema, o que inclui o tempo de espera na fila e o tempo de 
atendimento pelo funcionário. 

• O tempo de atendimento pode variar de um cliente para outro e pode ser modelado usando 
uma distribuição probabilística, como uma distribuição variável. 

V. Métricas de Desempenho: 

• Para avaliar a eficiência do atendimento ao cliente, várias características podem ser usadas, 
como o tempo médio de espera na fila, o tempo médio de atendimento, a taxa de ocupação 
dos funcionários, a probabilidade de um cliente esperar mais de um determinado tempo, entre 
outros. 

A aplicação da teoria das filas da drogaria auxiliou a mapear os gargalos nos processos operacionais 
que atrapalhavam o fluxo de atendimento, a fim de otimizar os seus processos, reduzir o tempo de 
espera dos clientes e melhorar a satisfação geral do cliente. Isso pode ser alcançado por meio do 
dimensionamento adequado da equipe, da alocação eficiente de recursos e da implementação de 
estratégias que minimizem as filas de espera, porque uma drogaria voltada para o atendimento ao 
cliente deve operar de forma eficiente, ética e segura, garantindo que os clientes tenham acesso aos 
medicamentos e produtos de saúde de qualidade. 

4.4. Análise do Resultado Inicial 
Após a elaboração do modelo Arena ser montado e alinhado conforme o sistema dinâmico operacional 
da loja, foram realizadas repetições ao longo de um período de 7 dias, abrangendo uma jornada de 16 
horas diárias, o que se mostra como o intervalo mais otimizado para identificar gargalos e analisar os 
tempos de todos os processos envolvidos. De acordo com o Relatório de Análise do Arena, o gargalo 
encontra-se no setor Balcão, que contém o maior tempo de utilização e, mesmo que o número de 
pessoas que passaram por ele não seja maior do que passaram no setor Caixa, as filas do Balcão 
possuem tempos superiores quando comparados ao Caixa, que estão apresentados abaixo na figura 1 
e na tabela 2, exibindo os resultados do cenário inicial: 
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Figura 1 – Modelo Inicial de Atendimento da Drogaria no Arena 

 
 

Tabela 2 – Cenário Inicial 

  Nível de Ocupação 
Tempo de 

Espera 
Número de 

Saídas 
Número em 

Espera 
Trabalho em 

Progresso 

Balcão 0,932458582 16,83169786 370,9 7,042980122 
13,42739534 

Caixa 0,393576953 0,073199197 527,7 0,040374924 

Meio de Loja 0 0 0 0 0 

 

A Figura 1 contém o modelo na forma de Layout operacional da loja e com os dados gerados através 
do software Arena em cada “processo”, em seguida o demonstrativo com os resultados na Tabela 2 
com: totalidade de chegada de clientes, logo depois as estatísticas de decisões do cliente entre os 
setores da loja, o tempo de espera da fila do setor balcão, o delay no meio de loja, tempo de fila do 
caixa, a porcentagem de ocupação que cada setor teve e por fim número de saída de clientes. 

4.5. Propostas de Melhorias 
Com o intuito de cumprir o objetivo proposto desse artigo, foi elaborado uma proposta da Solução de 
Otimização de Processos Internos Operacionais em que estavam os gargalos, para que pudessem dar 
o total suporte e apoio à fila de clientes em espera por atendimento. Com essa solução e sugestões de 
melhorias que trarão o resultado na diminuição de fila, automaticamente o comércio fica mais atrativo 
aos olhos dos clientes, pois, ao terem um atendimento otimizado e, dessa forma, também trazendo 
qualidade e tempo otimizado, o fluxo de loja aumenta, o que gera mais fluxo de caixa e receita para a 
empresa. 

 
Tabela 3 – Cenário Atualizado 

  Nível de Ocupação 
Tempo de 

Espera 
Número de 

Saídas 
Número em 

Espera 
Trabalho em 

Progresso 

Balcão 0,772513052 2,842997021 383,5 1,170246385 

7,764589985 Caixa 0,405756646 0,094420821 540 0,053388224 

Meio de Loja 0 0 0 0 

 

O principal objetivo era reduzir as filas, melhorar o tempo de espera e, por conseguinte, aumentar a 
eficiência geral da loja. Uma das principais medidas tomadas foi a contratação de um novo funcionário 
para melhorar o processo de atendimento no setor Balcão. Com isso, a Farmácia Drogaria conseguiu 
redistribuir eficientemente as tarefas, garantindo que as filas fossem atendidas de maneira mais rápida 
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e organizada. Dessa forma, a teoria das filas, um campo da pesquisa operacional, trouxe insights 
importantes para orientar as melhorias possíveis e foi aplicada para determinar o número ideal de 
caixas em funcionamento e ajustar os horários de trabalho de acordo com os picos de demanda. 

 
Figura 2 – Comparativo de Gráficos Inicial do Relatório Arena

 
Figura 3 – Comparativo de Gráficos Final do Relatório Arena 

 

Os gráficos acima mostram um comparativo dos gráficos gerados através dos relatórios do software 
Arena, do modelo inicial e do modelo final, com a solução de implantação de mais atendentes e 
farmacêuticos no balcão. Nisso estava o gargalo com maior tempo de fila, porque existem processos e 
protocolos que de maneira nenhuma podem ser “automatizados” pois tratam da segurança do 
paciente. Por esse motivo dependem de uma conferência farmacêutica para que possam ser 
aprovados à dispensação e à venda. Dessa forma, ao trazer funcionários aptos a fiscalizar e realizar 
esses processos de segurança dos quais geram os maiores tempos de atendimentos devido à essa 
conferência, a ideia inicial é equalizar o tempo de filas de espera de clientes aguardando pelo 
atendimento, gerando assim um intervalo satisfatório para o consumidor. Antes da implementação 
dessas mudanças, os clientes muitas vezes enfrentaram longas esperas para serem atendidos, o que 
resultou em experiências frustrantes e puderam até mesmo impactar as qualidades da satisfação do 
cliente. 
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5. Conclusão 
Diante da crescente importância da logística farmacêutica para o setor de saúde, especialmente nas 
farmácias que atuam como interface principal entre os pacientes e os produtos farmacêuticos, a 
eficiência operacional torna-se crucial para garantir o acesso adequado aos tratamentos médicos. Este 
artigo explorou a aplicação da simulação em filas, evidenciando a necessidade de empregar o software 
do software Arena, que se mostrou eficaz na manipulação dos dados dos processos operacionais da 
empresa, utilizando para reduzir o tempo de espera na fila de uma drogaria, com foco especial no setor 
de atendimento ao cliente. 

A Teoria dos Filas foi empregada para analisar o congestionamento dos filas, utilizando fórmulas 
matemáticas e modelagem para compreender o surgimento de filas e identificar oportunidades de 
melhoria. A simulação, por meio do software Arena, permitiu a representação virtual do sistema da 
drogaria, possibilitando análises de cenários e a identificação de gargalos no processo de atendimento. 
Através dele, foi possível visualizar uma projeção de aprimoramento no processo de produção da 
organização.  

Este estudo destaca a importância da análise crítica dos processos internos e da busca constante por 
melhorias, utilizando ferramentas como a simulação da teoria das filas para orientar decisões 
estratégicas. A eficiência operacional não apenas melhora a experiência do cliente, mas também 
contribui para o sucesso no longo prazo do negócio. 

Os resultados da simulação revelaram que o principal gargalo estava no setor do Balcão, com um alto 
tempo de espera. Com base nessas informações, propostas de melhorias foram desenvolvidas, 
incluindo a contratação de um novo funcionário para melhorar o atendimento no Balcão. A correção 
dessas mudanças foi feita em uma redistribuição eficiente de tarefas, diminuindo significativamente o 
tempo de espera na fila. 

A metodologia empregada, que combina a Teoria das Filas, simulação computacional e análise de 
indicadores de desempenho, demonstrou ser uma abordagem eficaz para identificar oportunidades de 
melhoria e otimização nos processos operacionais de uma drogaria. Além disso, a aplicação de 
indicadores de desempenho, como o índice de satisfação do cliente, proporcionou uma compreensão 
mais profunda da experiência do cliente e orientou as estratégias de melhoria. 

Em resumo, a simulação em filas, aliada à Teoria das Filas e indicadores de desempenho, mostrou-se 
uma ferramenta inovadora para melhorar a eficiência operacional de uma drogaria, reduzindo o tempo 
de espera na fila e melhorando a satisfação do cliente. Essa abordagem não beneficiou apenas a 
experiência do cliente, mas também contribuiu para a eficácia geral da cadeia de suprimentos 
farmacêuticos, garantindo um acesso mais rápido e preciso aos tratamentos necessários. 
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Resumo: 
Este artigo analisou o impacto do cenário atual na saúde mental e na Qualidade de Vida no Trabalho 
(QVT) dos profissionais, bem como as estratégias adotadas pelas organizações para melhorar o 
ambiente de trabalho nesse contexto. A pesquisa qualitativa envolveu 11 profissionais de empresas 
de pequeno a grande porte em São Paulo, com Programas de QVT estabelecidos. Os resultados 
revelaram que, em meio a tantas incertezas e necessidade de rápida resposta, o chamado mundo 
VUCA tem gerado ansiedade e estresse significativos nos profissionais, enfatizando a relevância da 
saúde mental no local de trabalho. As empresas responderam implementando medidas como 
programas de apoio psicológico, ginástica laboral e uma abordagem de gestão mais humanizada. 
Além disso, o trabalho híbrido tornou-se comum, permitindo maior flexibilidade. Os profissionais 
também sugeriram aprimoramentos, como um acompanhamento mais eficaz de suas necessidades. 
Este estudo destaca a importância de adaptar e atender às necessidades dos colaboradores em um 
ambiente de trabalho no contexto atual, fornecendo informações valiosas para as empresas 
promoverem a saúde mental e a QVT. 
 

Abstract: 

This article analyzed the impact of the current scenario on professionals' mental health and Quality 
of Life at Work (QWL), as well as the strategies adopted by organizations to improve the work 
environment in this context. The qualitative research involved 11 professionals from small to large 
companies in São Paulo, with established QWL Programs. The results revealed that, amid so much 
uncertainty and the need for a quick response, the so-called VUCA world has generated significant 
anxiety and stress in professionals, emphasizing the relevance of mental health in the workplace. 
Companies responded by implementing measures such as psychological support programs, 
workplace gymnastics and a more humanized management approach. Additionally, hybrid work has 
become common, allowing for greater flexibility. Professionals also suggested improvements, such as 
more effective monitoring of their needs. This study highlights the importance of adapting and 
meeting the needs of employees in a work environment in the current context, providing valuable 
information for companies to promote mental health and QWL. 
 

Resumen: 

Este artículo analizó el impacto del escenario actual en la salud mental y la Calidad de Vida en el 
Trabajo (CVT) de los profesionales, así como las estrategias adoptadas por las organizaciones para 
mejorar el clima laboral en este contexto. La investigación cualitativa involucró a 11 profesionales de 
pequeñas y grandes empresas de São Paulo, con programas de CVT establecidos. Los resultados 
revelaron que, en medio de tantas incertidumbres y la necesidad de una respuesta rápida, el llamado 
mundo VUCA ha generado una importante ansiedad y estrés en los profesionales, enfatizando la 
relevancia de la salud mental en el ámbito laboral. Las empresas respondieron implementando 
medidas como programas de apoyo psicológico, gimnasia en el lugar de trabajo y un enfoque de 
gestión más humanizado. Además, el trabajo híbrido se ha convertido en algo habitual, lo que permite 
una mayor flexibilidad. Los profesionales también sugirieron mejoras, como un seguimiento más 
efectivo de sus necesidades. Este estudio pone de manifiesto la importancia de adaptarse y satisfacer 
las necesidades de los empleados en un entorno laboral en el contexto actual, aportando información 
valiosa para que las empresas promuevan la salud mental y la CVT. 
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1. Introdução 
No atual cenário global, o chamado mundo VUCA em que vivemos, onde a Volatilidade, Incerteza, 
Complexidade e Ambiguidade se tornaram a nova norma, o mercado de trabalho enfrenta desafios 
inéditos que exigem adaptação, resiliência e inovação constantes. Embora não mais tão recente - e 
após a readaptação abrupta vivenciada -, a pandemia de Covid-19 impôs mudanças profundas e 
duradouras em todas as esferas da vida e as cicatrizes invisíveis ainda são sentidas hoje. Com a rápida 
transição para o homeoffice, o aumento do estresse e as preocupações com a saúde física e mental, as 
organizações tiveram que repensar suas abordagens para garantir que seus colaboradores pudessem 
prosperar em meio a essas adversidades. Nesse contexto, os programas de Qualidade de Vida no 
Trabalho (QVT) emergiram como um recurso essencial para promover a saúde mental e manter um 
ambiente harmonioso. 

A busca pela promoção da saúde mental no ambiente de trabalho ganhou ainda mais relevância, uma 
vez que os profissionais enfrentaram ansiedade, estresse e outros desafios emocionais decorrentes da 
pandemia. Ao mesmo tempo, o trabalho remoto trouxe benefícios, como maior flexibilidade e redução 
de deslocamentos, mas também trouxe consigo novas tensões e desafios no equilíbrio entre a vida 
profissional e pessoal. 

Neste contexto, este estudo tem como objetivo principal analisar como a experiência do mundo VUCA 
tem afetado a saúde mental e a QVT dos profissionais, bem como investigar quais estratégias as 
organizações têm adotado para melhorar o ambiente de trabalho. Para atingir esse objetivo, será 
explorada a percepção dos profissionais sobre as mudanças ocorridas em suas rotinas de trabalho, os 
impactos na saúde mental e física, as práticas de QVT oferecidas pelas empresas e as sugestões dos 
colaboradores para promover um ambiente mais saudável e produtivo. 

Em conformidade com o tema, o trabalho busca responder a seguinte questão norteadora: “Quais os 
impactos do cenário atual na Saúde Mental e Qualidade de Vida dos profissionais e quais medidas as 
empresas estão adotando para melhorar o ambiente de trabalho?" 

A realização deste estudo encontra respaldo na urgente necessidade de compreendermos como as 
empresas podem se adaptar e responder eficazmente às mudanças no cenário de trabalho, a fim de 
preservar a saúde mental de seus colaboradores e promover uma QVT que contribua para o bem-estar 
geral. As informações coletadas podem orientar as organizações na implementação de medidas 
eficazes para enfrentar os desafios do mundo VUCA e proporcionar um ambiente mais harmonioso e 
saudável para seus profissionais. 

2. Fundamentação Teórica 
Por muito tempo, o setor de Recursos Humanos (RH) estava ligado principalmente a atividades como 
Cálculos Trabalhistas e Recrutamento e Seleção. No entanto, à medida que as organizações perceberam 
o valor estratégico do capital humano, o RH evoluiu de uma abordagem de "custo" para uma 
perspectiva de "investimento". Isso resultou em uma maior atenção aos funcionários, pois 
colaboradores satisfeitos impactam positivamente o desempenho organizacional. Com o tempo, o RH 
se estabeleceu como um elemento central nas empresas, ganhando destaque com programas de 
Qualidade de Vida no Trabalho e Psicologia Organizacional. 

Robbins (2005, p.9) irá definir a Psicologia como "a ciência que busca medir, explicar e modificar o 
comportamento humano". A Psicologia Organizacional – que inicialmente era chamada de Psicologia 
Industrial – teve como precursor Wilhelm Wundt (1832-1920). 

Na Psicologia Industrial, o foco era predominantemente interno nas organizações. Atualmente, o 
campo evoluiu para a Psicologia Organizacional e do Trabalho, considerando os laços entre o contexto 
de trabalho, a organização e o ambiente externo, que influenciam diretamente o comportamento dos 
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colaboradores. Essa área concentra-se no estudo científico do comportamento nas organizações, 
especialmente na relação humana no ambiente de trabalho (PESCA, 2011, p. 32-33). 

No contexto atual, a realidade dos processos de trabalho passou por mudanças profundas, 
caracterizadas pela velocidade e pelas diversas e em constante evolução demandas em relação às 
novas modalidades de trabalho. A rápida evolução da tecnologia e a globalização da economia 
resultaram na extinção de inúmeros postos de trabalho e na exclusão de segmentos de trabalhadores 
do sistema formal de produção. Isso tem gerado impactos sociais significativos, incluindo 
desumanização nas relações sociais, pauperização e migração incerta em busca de reinserção 
profissional (CÂNEO, 2009). 

No ambiente empresarial em constante transformação do Mundo VUCA – um acrônimo das palavras 
inglesas Volatility, Uncertainty, Complexity e Ambiguity, que significam volatilidade, incerteza, 
complexidade e ambiguidade – o papel do setor de RH se torna fundamental. A rapidez das mudanças 
no mercado, juntamente com avanços tecnológicos e desafios na área comercial, requerem que as 
organizações se adaptem de forma ágil. Para enfrentar esse cenário complexo, surge a necessidade de 
uma nova geração de gestores e profissionais com habilidades atualizadas. Portanto, o RH desempenha 
um papel estratégico na preparação e no desenvolvimento dos colaboradores para enfrentar os 
desafios do Mundo VUCA (SILVA et al., 2021 e RODRIGUES et al., 2022). 

Estes novos desafios e a exigência que as empresas se adaptem de maneira ágil e eficaz ao contexto 
global, têm desencadeado nos colaboradores várias doenças associadas ao trabalho, sendo físicas e 
mentais.  

As doenças ocupacionais surgem como resultado direto da exposição a riscos laborais e condições de 
trabalho, não decorrendo do desgaste natural do corpo. Sua incidência cresce com a idade, sendo mais 
comuns entre mulheres. Lesões musculoesqueléticas, como a síndrome do túnel cárpico, são comuns, 
especialmente em setores como indústria, construção e saúde, devido à exposição a riscos 
ergonômicos, físicos, biológicos e químicos (RIBEIRO et al., 2023). 

A lombalgia ocupacional é um problema significativo que afeta profissionais, sendo uma condição 
comum que resulta em dores nas costas devido a atividades que envolvem levantamento de peso ou 
posturas inadequadas por períodos prolongados. Essa condição não apenas impacta a qualidade de 
vida dos trabalhadores, mas também aumenta os riscos de incapacidade laborativa e invalidez, gerando 
sofrimento aos trabalhadores e ônus financeiros para empresas e sistemas de saúde e previdência. 
(HELFENSTEIN et al.,2010). 

A síndrome de burnout é um fenômeno psicológico desencadeado por níveis excessivos e prolongados 
de estresse no ambiente de trabalho. Segundo Murofuse et al. (2005), o diagnóstico dessa síndrome 
baseia-se em quatro concepções teóricas relacionadas à sua etiologia: clínica, sociopsicológica, 
organizacional e sócio-histórica. De acordo com Trigo et al. (2007), o termo 'burnout' é 
metaforicamente definido como algo que atingiu seu limite de energia, resultando em prejuízos 
significativos no desempenho físico e mental. 

O estresse psicossocial é um significativo fator de risco para doenças crônicas, como o diabetes, com 
influência no aumento dos níveis glicêmicos. Importante notar que o ambiente de trabalho 
desempenha um papel fundamental na manifestação desses efeitos do estresse, associando-se com 
fatores como turnos de trabalho, carga horária, relações interpessoais e função (SANTOS et al., 2022). 
Essas descobertas destacam a importância de abordar o estresse no contexto do trabalho como parte 
fundamental da promoção da Qualidade de Vida dos trabalhadores. 

Entretanto, antecipar e prevenir a ocorrência de doenças laborais representa um desafio significativo 
tanto para as organizações quanto para as autoridades públicas. Neste contexto, as áreas de Segurança 
e Saúde no Trabalho (SST) e QVT têm grande relevância. 

A SST desempenha um papel vital na prevenção de acidentes de trabalho e doenças ocupacionais. 
Segundo Rosa et al. (2023), os profissionais de SST são encarregados de desenvolver ferramentas e 
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estratégias para reduzir a ocorrência de eventos prejudiciais, implementando programas de 
gerenciamento de riscos, garantindo a manutenção e calibração dos equipamentos de proteção e 
promovendo treinamentos. Seu trabalho é fundamental para garantir a segurança e bem-estar dos 
trabalhadores. 

Chiavenato (2008) destaca que a QVT abrange tanto as condições físicas, relacionadas à higiene e 
segurança, quanto as dimensões psicológicas e sociais. Isso resulta em um ambiente de trabalho mais 
agradável e amigável, contribuindo significativamente para melhorar a qualidade de vida dos 
colaboradores e, assim, prevenir doenças ocupacionais. Conforme Marques e Scaranello (2016), as 
iniciativas de QVT visam à motivação dos colaboradores, com o propósito de criar um ambiente laboral 
mais agradável. Isso resulta na melhoria da produtividade e na prevenção de problemas relativos à 
saúde física e mental dos trabalhadores. 

3. Materiais e Métodos 
Este estudo, em termos de classificação metodológica, é caracterizado como um estudo descritivo com 
abordagem qualitativa do tipo básica.  

Para melhor compreensão sobre a temática, foram conduzidas pesquisas bibliográficas em artigos e 
literatura especializada voltados para o campo da Gestão de Recursos Humanos, com ênfase nas áreas 
de Gestão da QVT e Psicologia Organizacional, abrangendo também doenças mentais atreladas ao 
ambiente de trabalho. A abordagem qualitativa adotada empregou a técnica de coleta de dados por 
meio de entrevistas semiestruturadas (Oliveira, 2011), as quais foram conduzidas junto a colaboradores 
em atividade dentro de organizações situadas no território do estado de São Paulo. A determinação do 
número de participantes se deu mediante a aplicação do método de saturação teórica. A etapa de 
pesquisa qualitativa, bem como a coleta e análise dos dados, ocorreu durante o período compreendido 
entre julho e agosto de 2023.  

Em relação ao processo de entrevista, foram entrevistados onze profissionais de diferentes cargos que 
regularmente desempenham atividades nas respectivas organizações onde estão inseridos, tomando 
como refinamento da amostra organizações que possuem programa de QVT, sendo, portanto, os 
sujeitos da pesquisa: 

 
Tabela 1 – Perfil dos Entrevistados 

Nº Idade Gênero Cargo Setor da Empresa Porte da Empresa 

1 20 anos Feminino Assistente administrativo Imobiliária Pequeno Porte 

2 22 anos Masculino 
Analista de Planejamento 
Jr 

Prestação de 
Serviços 

Grande Porte 

3 43 anos Feminino 
Analista de Qualidade de 
Software 

Tecnologia Grande Porte 

4 32 anos Feminino Assistente de RH Jr I Tecnologia Pequeno Porte 

5 21 anos Feminino Estagiária Tecnologia Grande Porte 

6 47 anos Masculino Coordenador Operacional 
Prestação de 
Serviços 

Grande Porte 

7 40 anos Feminino Bancária 
Prestação de 
Serviços 

Grande Porte 

8 45 anos Feminino 
Auxiliar de Produção 
Indústria Moveleiro 

Indústria Moveleira Médio Porte 

9 51 anos Feminino Professora Público Grande Porte 

10 20 anos Feminino 
Agente de Experiência do 
Usuário 

ONG Grande Porte 

11 31 anos Masculino 
Analista de Planejamento 
Sênior 

Transporte Grande Porte 
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4. Resultados e Discussões 
A seguir, serão apresentados os resultados da pesquisa, juntamente com a avaliação dos dados 
adquiridos. 

 
Tabela 2 – Metacategoria “Rotina profissional no Pós-pandemia” 

Código Definição da Categoria Unidades 

RPH 

Inclui alusões sobre 
alterações no trabalho e 
rotina profissional após 
a pandemia. 
 

R2 - Bom, pós pandemia eu tive uma grande mudança no serviço que foi 
trabalhar homeoffice, antes a empresa não trabalhava dessa maneira e 
os horários de expediente ficaram flexíveis podendo entrar até às 10:00 
horas e cumprindo a carga horária de 9 horas. 
R4 - Em questão de locomoção e gastos com ela, mais homeoffice e 
menos gasto com transporte. Embora, encontramos desafios para levar 
os colaboradores a saírem da zona de conforto e socializarem. 
R6 - Muitas das atividades deixaram de ser realizadas presencialmente, 
para atividades homeoffice. 
R8 - Durante a pandemia eu não estava trabalhando só em casa mesmo, 
pra mim foi bem tenso, tive uma perca de um familiar. 
R11 - O trabalho aumentou devido a grande redução que fizemos 
durante a pandemia, então trabalhamos constantemente para adequar 
nossa frota operacional a nova realidade em relação a quantidade de 
passageiros, quanto a rotina não alterou somente intensificou os 
processos. 

RPN 

Inclui alusões sobre 
ausência de mudanças 
na rotina profissional 
após a pandemia. 

R3 - Continua no mesmo ritmo. 
R10 - Não houve muitas mudanças. 

Fonte: Adaptado de Flores (1994) 

 
De acordo com os dados expostos, evidencia-se que a maioria dos profissionais adotou a modalidade 
de trabalho homeoffice, pós-crise pandêmica. Nesse intervalo temporal, foram identificadas 
modificações adicionais no cotidiano, tais como adoção de horários flexíveis e redução das despesas 
relacionadas ao deslocamento, as quais se manifestaram de maneira positiva. Entretanto, em 
oposição, os participantes relataram um acentuamento na tensão e na intensificação das atividades, 
mesmo nesse cenário. 

 
Tabela 3 – Metacategoria “Experiência dos Profissionais com o Homeoffice e Jornada Híbrida” 

Código Definição da Categoria Unidades 

EHM 

Inclui alusões sobre a 
experiência dos 
profissionais na 
modalidade de trabalho 
homeoffice. 
 

R3 - Eu particularmente adoro trabalhar remoto, sempre gostei quando 
tive essa experiência em alguns projetos, mas dessa vez foi um período 
bem maior, 3 anos consecutivos full remote. 
R6 - No início da pandemia, trabalhei durante 40 dias em homeoffice. 
R9 - Nós professores trabalhamos (homeoffice) no período do mês 03 de 
2020 até mês 12 no término do ano letivo, e retornamos no mês 02 de 
2021 até no mês 09 de 2021. Preparávamos vídeo aula e enviava nos 
grupos de WhatsApp dos pais e os pais ou responsáveis mostrava para 
criança e fazia um vídeo da criança fazendo a atividade e dava o retorno 
para a professora que o aluno fez a atividade. 
R11 - Sim trabalhei, até porque contrai a doença e não pude parar com 
as atividades devido a chegada de uma nova empresa em nosso grupo, 
e a experiência foi positiva, porém para se tornar perfeita eu precisaria 
adaptar minha casa para exercer tal configuração de trabalho, mas curti 
muito o homeoffice. 

EHP 
Inclui alusões sobre a 
experiência dos 

R1 - Durante a pandemia não. Agora eu trabalho homeoffice aos 
sábados. 
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profissionais na 
modalidade de trabalho 
com jornada híbrida. 
 

R2 - No início foi maravilhoso trabalhar home office, pois estava em 
casa, e no ambiente mais tranquilo, quando fui para jornada reduzida se 
tornou um pouco estressante, porque trabalho bem longe e o tempo de 
deslocamento era cansativo e para ir e trabalhar apenas meio período 
era ruim, até que em acordo com a empresa foi adotado trabalhar em 
escala de dia sim e dia não. 
R4 – Durante, foi totalmente home office, já no pós, estou de forma 
híbrida. Acredito que houve melhorias, mas ainda é um desafio 
entender e encontrar um equilíbrio entre ficar muito em casa e sair para 
o trabalho. 

ENN 

Inclui alusões sobre a 
experiência dos 
profissionais na 
modalidade de trabalho 
apenas presencial. 

R5 - Não cheguei a trabalhar em homeoffice. 
R7 - Trabalhei presencial a pandemia toda, inclusive lockdown. 

Fonte: Adaptado de Flores (1994) 

 
Os resultados evidenciam que, em resposta à experiência do trabalho homeoffice, grande parte das 
organizações associadas aos participantes adotou a configuração de trabalho híbrido, a qual oscila 
entre períodos de presença física nas instalações corporativas e períodos de homeoffice. 
Alternativamente, algumas empresas optaram por manter um único dia semanal para a realização de 
atividades remotas, mantendo os demais dias como presenciais. Observa-se que, como desafios para 
tornar o modelo mais eficiente e produtivo para o colaborador, apontou-se a necessidade de melhor 
adequação do ambiente escolhido para desempenho das atividades em homeoffice e alcançar um 
equilíbrio satisfatório entre o tempo de permanência no ambiente domiciliar e o tempo dedicado às 
atividades presenciais no ambiente de trabalho. 

 
Tabela 4 – Metacategoria “Impactos na Saúde Mental e Física do Trabalhador” 

Código Definição da Categoria Unidades 

ISM 

Inclui alusões sobre 
impactos na saúde 
mental sentidos pelo 
trabalhador, tais como 
sinais de estresse, 
ansiedade ou burnout, 
relacionados ao 
trabalho. 
 

R1 - Não consigo ter certeza porque não fui atrás de um diagnóstico. 
Mas Burnout e ansiedade parecem algo mais próximo, devido a 
cobrança e responsabilidade que eu exijo de mim mesma, adiantando o 
papel do meu chefe que depende de mim pra algumas coisas e não é 
muito cuidadoso com algumas palavras quando alguém comete algum 
erro. Fora que, tenho ocupado dois cargos desde que comecei a 
trabalhar e por precisar desse emprego, eu me submeto a isso e me 
cobro pra entregar algo com excelência. 
R2 - Sim, durante e após a pandemia eu tive casos de ansiedade e 
estresse pois foram momentos onde a empresa estava dispensando 
alguns funcionários e a demanda de serviço aumentando, e como 
trabalho com metas acabava ficando com pouco prazo para entregar os 
trabalhos. 
R3 - Com o trabalho remoto, a necessidade de controle e cobranças 
aumentaram, e como remoto podemos estar em reuniões e ao mesmo 
tempo realizando tarefas, ao contrário de presencial, a expectativa de 
cada vez mais entregar mais coisas num curto espaço de tempo 
aumentaram consideravelmente e aumentou muito a ansiedade e 
necessidade de mostrar trabalho. 
R5 - Ansiedade, pelo fato de ficar presa o tempo todo dentro de casa, 
sem contato com pessoas e com o mundo a fora. 
R11 - Senti muito estresse e ansiedade, pois constantemente havia a 
preocupação de contrair a doença e acabar sofrendo os graves sintomas 
que víamos em todos os canais de divulgação sobre o vírus, e o estresse 
de lidar com o novo cenário, queda financeira serviços essenciais com 
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restrições entre outros setores que pararam causando alguns 
transtornos para a população de modo geral. 

ISF 

Inclui alusões sobre 
impactos na saúde física 
sentidos pelo 
trabalhador. 
 

R1 - Dores de cabeça, sinusite aguda e por ficar muito tempo em frente 
a um computador, comecei a usar óculos de descanso pra impedir que 
se tornasse algo mais grave tanto as dores de cabeça quanto os graus 
nos olhos. 
R7 - Sim, dor de cabeça e musculares, nos ombros... mas não fiz 
diagnóstico. 
R9 - Eu me sinto estressada, dores musculares, insônia, ansiedade, 
pressão alta etc... 

IPT 

Inclui alusões sobre 
impactos na saúde física 
ou mental que os 
profissionais 
perceberam em 
terceiros. 

R3 - Na área que trabalho já é uma profissão que aumenta muito a 
ansiedade devido ao stress, na verdade todo mundo já era surtado 
antes mesmo da pandemia, na pandemia só ficou mais evidente até 
porque perdemos colegas, amigos e familiares. 
R4 - Sim, pessoas estressadas com as demandas, porém recarregaram 
energias com o home office e enfrentam os mesmos estresses por não 
organizarem as atividades e não acumularem trabalho fora do 
expediente. Muito burnout, afastamentos e principalmente o aumento 
de terapias e idas ao médico. 
R6 - Algumas pessoas ficaram suscetíveis a doenças psicossomáticas. 
Percebi alteração de humor em alguns colegas de trabalho. 
R11 - Muitas pessoas a minha volta estavam ansiosos e preocupados 
devido a brutalidade dos sintomas em algumas pessoas que contraíram 
a Covid, muitas pessoas se afastaram outras a todo instante passavam 
por acompanhamentos para se prevenir. 

Fonte: Adaptado de Flores (1994) 

 
Constatou-se através dos resultados obtidos, que após a vivência da pandemia (Covid-19) os 
respondentes têm passado por impactos na saúde mental – com relatos de ansiedade, estresse e 
burnout – e na saúde física – envolvendo dores musculares, sinusite, pressão alta, insônia, dores de 
cabeça e desconforto ocular. Além disso, foram observadas manifestações de doenças psicossomáticas 
em indivíduos não diretamente envolvidos na pesquisa. 

 
Tabela 5 – Metacategoria “Programas de Qualidade de Vida e Benefícios oferecidos” 

Código Definição da Categoria Unidades 

PBF 

Inclui alusões sobre os 
benefícios ofertados no 
Programa de Qualidade 
de Vida das empresas 
dos respondentes. 
 

R2 - Hoje temos academia, aulas de ballet e karatê para os filhos dos 
colaboradores, Dia da Família, ginástica laboral, acompanhamento com 
a nutricionista e salão de jogos para os colaboradores. 
R3 - Horário flexível, gympass, academia na empresa, auxílio creche, 
licença maternidade estendidas, psicólogo/terapeuta ocupacional, sala 
de jogos ou sala de descompressão. 
R4 - Sim, total pass, day off, dias de lazer e licenças de todos os tipos, 
local que permite a descompressão. 
R6 - Terapia ocupacional, licença maternidade estendida. 
R7 - Gynpass, licença maternidade... 
R10 - Sim, tem laboral e Mindfulness. 
R11 - Possui sim, Dia da Família, academia na própria empresa, 
atividades para nossos filhos como jiu-jitsu, balé e oferece cadastro para 
caminhadas, corridas e trilhas. 

PAP 

Inclui alusões sobre o 
aproveitamento do 
colaborador e sua 
família diante dos 
benefícios ofertados. 
 

R2 - Sim, pois são programas que realmente ajudam na qualidade de 
vida, ajudando a sair da rotina. 
R3 - Eu particularmente não utilizo nenhum deles (benefícios)... 
R4 - Sim, (o Programa de QVT) consegue atender as necessidades que 
são apresentadas durante a jornada. 
R9 - Onde trabalho não oferece nada de apoio para os funcionários! 
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R11 - Apesar de ainda não participar efetivamente de todos vejo os 
funcionários muito satisfeitos empenhados e elogiando ainda mais a 
empresa que demonstra preocupação pelos seus funcionários. 

PBD 

Inclui alusões acerca de 
benefícios e/ou 
atividades que o 
profissional acredita 
que seriam mais 
significativos para que a 
empresa inclua em seu 
programa de QVT, 
proporcionando saúde 
e bem-estar para ele e 
sua família. 

R1 - Auxílio creche e auxílio psicológico. 
R2 - Fazer eventos, programas de alimentação junto a academia para 
uma melhoria de vida e alimentação. 
R5 - No momento, acredito que todos que são ofertados pela minha 
empresa, está de bom tamanho. 
R6 - Acredito que Dia da Família seria interessante. 
R7 - Voucher de descontos em atrações de lazer. 
R8 - Não sobrecarregar o funcionário, de hora em hora, fazer algum tipo 
de alongamento ou sentar um pouco. 
R11 - Nesse quesito vejo a empresa bem avançada, já existem muitos 
benefícios em prol da qualidade de vida e também muitos programas de 
conscientização que ajudam diretamente a todos que participam. 

Fonte: Adaptado de Flores (1994) 

 

Ao serem questionados acerca de benefícios que suas empresas oferecem integrados ao Programa de 
QVT, uma diversidade de opções foi citada pelos profissionais, incluindo gympass, academia na 
empresa, licença maternidade, ginastica laboral, práticas de Mindfulness, psicólogo/terapeuta 
ocupacional, sala de jogos, Dia da Família na empresa, day-off e atividades extracurriculares para os 
filhos dos profissionais (aulas de ballet e artes marciais). Em contrapartida, embora a maioria dos 
participantes tenha declarado que as atuais ofertas do Programa de QVT têm proporcionado satisfação 
tanto para o colaborador quanto para sua família, houve relatos de avaliações negativas quanto à 
eficácia e ao uso prático dos benefícios mencionados. Em relação ao tema, é relevante enfatizar a 
importância da adoção de modalidades de benefícios flexíveis, as quais já têm se tornado uma 
tendência no âmbito corporativo, visando proporcionar uma personalização mais precisa em 
conformidade com as necessidades reais e estilo de vida do colaborador. 

Como sugestão para incluir novos benefícios no Programa de QVT, os participantes ponderaram a 
adoção de auxílio creche, assistência de profissionais de psicologia e terapeutas ocupacionais, Voucher 
de descontos em atrações de lazer, Dia da Família e sessões de ginástica laboral. A partir deste 
levantamento, subtende-se que os profissionais ainda desconhecem as alternativas mais atualizadas 
do mercado, como os já citados benefícios flexíveis, Vale Cultura, sala de descompressão e incentivos 
de condicionamento físico – com descontos em produtos fitness, por exemplo. 

 
Tabela 6 – Metacategoria “Atividades em promoção da Saúde Mental e garantia da QVT” 

Código Definição da Categoria Unidades 

APS 

Inclui alusões sobre 
realização de 
acompanhamento 
psicológico. 
 

R2 - Passar com psicóloga tem me ajudado a lidar com a ansiedade e 
hoje estou melhor com a ajuda. 
R3 - Faço acompanhamento com psicólogo para aliviar os sintomas de 
ansiedade. 
R9 - Sim, eu passo com psicóloga. 
R11 - Não precisei em nenhum momento (de acompanhamento 
psicológico). 

AIE 

Inclui alusões sobre 
estratégias/ atividades 
que o colaborador 
adota individualmente 
para cuidar de sua 
saúde mental e bem-
estar 
 

R1 - Métodos terapêuticos, como: música, teatro, momentos de 
descanso durante o dia... 
R2 - Hoje eu faço algumas atividades físicas que eu gosto e atividades 
mentais como jogar xadrez e jogos que estimulam a pensar fora da caixa 
de uma forma relaxante e divertida. 
R3 - Atividades que possam me fazer relaxar, ficar ao sol, ler, assistir 
séries, orar, ficar sem fazer nada, jogar vídeo game, ver TV. 
R4 - Bons pensamentos, exercícios físicos, atividades ao ar livre, livros, 
conversas com pessoas positivas e estudos. 
R5 - Gosto de ler, praticar algum esporte. 
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R6 - De praxe, junto com minhas rotinas de trabalho, procuro ouvir uma 
música bem suave, faço pequenas pausas e dou uma andada na planta 
da fábrica e converso com as pessoas assuntos que não seja trabalho, 
mas que possa motivá-los ao trabalho. 
R7 - Lazer e atividades em família em parques aberto junto a natureza. 
R11 - Aproveito muito as horas vagas escutando boas músicas, procuro 
cuidar e alimentar minha alma com artigos relacionado a minha religião, 
e aproveito muito meus filhos que transformam os meus dias sempre 
para melhor, isso me mantém muito saudável e com vontade de 
progredir sempre. 

ARR 

Inclui alusões acerca da 
responsabilidade da 
empresa em realizar 
atividades em 
promoção da saúde 
mental e QVT de seus 
funcionários 

R1 - Ela (a empresa) consome a maior parte do dia dos seus 
funcionários. É importante que eles estejam bem fisicamente e 
psicologicamente para entregar um bom resultado. 
R2 - Normalmente o funcionário passa mais que 1/3 do dia dele dentro 
da empresa, então ela tem uma ligação direta com o bem-estar do seu 
funcionário e ela cuidando do bem-estar e da saúde do próprio 
funcionário vai fazer com que ele desenvolva melhor sua função na 
empresa também, melhorando seu serviço. 
R5 - Porque é essencial manter um funcionário focado, mas ao mesmo 
tempo fazer com que ele se sinta à vontade. E, para que isso ocorra, 
para que o funcionário seja cada dia mais proativo, a saúde mental é a 
mais essencial a ser cuidada. 
R6 - Sim, porque olhando pela ótica de um empresário, um funcionário 
doente traz muito mais custo do que lucro para a empresa e olhando 
pela ótica de Gestão de pessoas, uma pessoa doente é capaz de 
influenciar com seu baixo astral, demais colegas. 
R8 - Com certeza, a empresa que investe em benefício para 
proporcionar um ambiente saudável e cuidar de sua saúde tanto física 
como mental de seus funcionários só tem bons resultados tanto pra 
própria empresa e também para os funcionários. 
R11 - Sim, principalmente, porque nossa área está diretamente 
relacionada ao transporte de pessoas diariamente e lidar com o público 
costuma ser uma tarefa de muito estresse e dirigir para as pessoas 
requer muita responsabilidade sendo assim um funcionário bem 
cuidado em relação a saúde mental terá um desempenho de sucesso. 

APC 

Inclui alusões acerca de 
medidas que as 
empresas poderiam 
tomar para promover 
uma cultura de saúde 
mental e qualidade de 
vida no ambiente de 
trabalho 

R1 - Quatro dias trabalhados e três de descanso. Alguns países estão 
testando e tendo bons resultados, seria interessante ver isso 
acontecendo na minha empresa. 
R2 - Incluir ginástica laboral, sendo feita 1 vez a cada 15 dias e incluir 
programas que envolvam uma alimentação saudável e exercícios físicos. 
R3 - Não ter projetos críticos um atrás do outro e sim ter intervalos que 
a gente possa descansar. 
R4 - Estar presente no dia a dia dos colaboradores de olho em suas 
atividades e buscar ter uma proximidade com eles, a fim de saber o que 
sentem, o que desejam e tentar equilibrar essa balança de dar e receber 
em prol de uma qualidade de vida melhor para todos. 
R5 - Ofertando aos funcionários alguns benefícios, talvez tendo mais 
assistência de psicólogos nas empresas e afins. 
R6 - A íntegra social e a sinergia entre as áreas, é uma das medidas que 
podem aproximar as pessoas uma das outras. 
R7 - Sala de descanso com atividades para pausas de descanso e 
pequenos intervalos durante expediente. 
R8 - A primeira coisa um plano de saúde, depois, ter um ambiente 
saudável sem pressão e sobrecarregar. 
R9 - Ser mais humanos com funcionários, obedecer os direitos dos 
funcionários e salário mais justo. 
R10 - Reuniões individuais e auxílio psicológico. 
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R11 - Através de treinamentos obrigatórios com artigos relacionados à 
essa área (Saúde mental). 

Fonte: Adaptado de Flores (1994) 

 

À luz dos dados levantados, foram estudadas atividades que são empregadas com o intuito de 
promover a Saúde Mental e assegurar a QVT. Parte dos respondentes afirmaram passar por 
acompanhamento psicológico, o que tem demostrado bons resultados em lidar com os sintomas de 
ansiedade. Os profissionais também afirmaram que implementam individualmente em sua rotina 
atividades como cuidado com sua saúde mental e bem-estar, abarcando uma gama diversificada de 
opções, a saber: prática de exercícios físicos, atividades ao ar livre (caminhadas e meditação), práticas 
religiosas, compartilhamento de momentos com a família/amigos, jogar videogame, assistir televisão, 
ir ao teatro, ouvir música e leitura – com destaque notório para os dois últimos itens, conforme 
evidenciado pela pesquisa. 

Ademais, a pesquisa evidenciou a percepção dos profissionais acerca da responsabilidade da empresa 
em realizar atividades em promoção da saúde mental e QVT de seus funcionários. Os respondentes 
avaliaram que essa preocupação com o bem-estar do colaborador é tanto imprescindível quanto 
vantajosa para ambos os lados, pois resulta em maior produtividade e, consequentemente, 
lucratividade. 

Para finalizar, quando indagados sobre propostas que as corporações poderiam adotar para promover 
uma cultura de saúde mental e QV no âmbito empresarial, os profissionais sugeriram inclusão de 
ginástica laboral e programas que envolvam uma alimentação saudável e exercícios físicos, maiores 
intervalos durante a jornada, adoção de uma abordagem de gestão mais humanizada, assistência 
psicológica e palestras voltadas à saúde mental, além de um acompanhamento mais efetivo do dia-a-
dia do funcionário para entender suas reais necessidades. Destacou-se uma sugestão de nova 
modalidade de trabalho, em que consiste na jornada semanal do trabalhador ser composta por quatro 
dias trabalhados e três de descanso, que vem sendo adotada atualmente na Islândia, Japão, Emirados 
Árabes Unidos e alguns países do continente europeu. 

 
Figura 1 – Sistema de categorias 

 
Fonte: Elaborado pelas autoras (2023) 
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5. Conclusão 
A promoção da saúde mental é um pilar fundamental nos programas de QVT e se torna cada vez mais 
crucial no mundo VUCA. A pandemia de Covid-19 trouxe à tona os desafios enfrentados pelos 
profissionais em relação à saúde mental, destacando a necessidade premente de que as organizações 
incorporem estratégias proativas para promover o bem-estar psicológico de seus colaboradores. 

Em resumo, a análise dos dados evidencia uma adaptação notável no cenário de saúde mental e QVT 
nas empresas após a pandemia de Covid-19. A maioria dos profissionais abraçou o homeoffice como 
resposta à crise, o que trouxe mudanças positivas como a adoção de horários flexíveis e economia nas 
despesas de deslocamento. No entanto, o ambiente virtual também intensificou a tensão e a 
sobrecarga das atividades. 

Muitas organizações adotaram um modelo de trabalho híbrido, mesclando presencial e home office. 
Apesar dos benefícios percebidos, desafios relacionados ao ambiente em casa e ao equilíbrio entre 
trabalho e vida pessoal persistem. A pandemia teve impactos marcantes na saúde mental e física dos 
profissionais, levando a sintomas como ansiedade, estresse, dores musculares e distúrbios do sono. 

Em relação ao Programa de QVT, uma ampla gama de opções foi apontada pelos profissionais, embora 
a satisfação geral seja relatada, houve considerações negativas quanto à eficácia prática dos benefícios. 
O estímulo de benefícios flexíveis emerge como uma tendência crucial. 

Os profissionais revelaram estratégias individuais para cuidar de sua saúde mental e bem-estar, 
variando desde práticas físicas até atividades culturais. Além disso, enfatizaram a importância da 
empresa em promover saúde mental e QVT, reconhecendo o impacto mútuo benéfico. 

 

Para concluir, há uma notável mudança no paradigma de saúde mental e QVT no ambiente de trabalho 
após a pandemia de Covid-19. Propostas como ginástica laboral, apoio psicológico e uma abordagem 
mais humanizada de gestão surgiram como sugestões concretas. Uma inovação intrigante é a adoção 
de uma semana de trabalho com quatro dias ativos e três de descanso, um modelo em ascensão em 
várias partes do mundo. No entanto, é importante reconhecer as limitações deste estudo, incluindo a 
amostra restrita e a possibilidade de viés de resposta. Futuras pesquisas podem explorar mais a fundo 
a eficácia de modelos flexíveis de trabalho, a implementação de programas de saúde mental no 
ambiente corporativo e a avaliação de intervenções específicas para melhorar a QVT. 
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