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RESUMO

A pandemia de COVID -19, além de causar perdas de vidas, afetou diretamente a
economia mundial e forcgou as empresas a se adaptarem neste novo contexto,
buscando melhorias e otimizacdo dos seus processos através de vantagens
competitivas como conhecimento e inovagdo. A inovagao combinada com capital
intelectual tem crescido nos ultimos anos, pois além de identificar oportunidades e
ameacas no mercado, € capaz de identificar internamente as competéncias
corporativas e de recursos das empresas. Com a necessidade das empresas em
melhorar o desenvolvimento de conhecimentos e habilidades, os ativos imateriais
tornam-se mais relevantes, considerando habilidades, processos organizacionais,
informagédo e conhecimento. Com isso, surge a necessidade de desenvolver um
modelo que permita as empresas avaliar um conjunto de conhecimentos, informacdes
e recursos que compdem o capital intelectual. Uma ferramenta para a avaliagao de
capital intelectual € a metodologia InCaS - Intellectual Capital Statement — que
desdobra este capital em humano, relacional e estrutural. Assim, este trabalho propée
um modelo para avaliar o capital intelectual de empresas de transportes de cargas e
logistica utilizando a metodologia InCaS, a fim de identificar os critérios intangiveis e
apresentar os conhecimentos da area de transporte e logistica de acordo com os
capitais intelectuais. Ao fim, o modelo foi aplicado em uma empresa da area de

transportes de carga e logistica de Joinville, confirmando que o modelo é valido.

Palavras-chave: Capital intelectual, InCaS, Avalicdo de Desempenho, Transporte de

Cargas e Logistica.



ABSTRACT

As a result of the constant changes coming from the globalization process, the
worldwide demand for products has increased, and transport companies pursue
solutions to improve and optimize their processes. The knowledge and innovation
became competitive advantages between the companies. Also, the COVID-19
pandemic, besides causing losses of lives, directly affected the worldwide economy
and forced the companies to adapt to this context. The innovation, together with the
intellectual capital, as a competitive strategy, has grown in the past few years because
besides identifying the opportunities and threats in the market, it's capable of internally
identifying the corporations' skills and the resources of the companies, what auxiliaries
in the process of evaluation of opportunities. As the necessity of the companies to
improve the development o knowledge and abilities, immaterial activities became more
relevant, considering skills, organizational processes, information, and knowledge. So,
comes up the necessity to develop a model that allows companies to evaluate a set of
knowledge, information, and resources that compound the intellectual capital. A tool to
evaluate the capital intellectual it's the INCAS methodology - Intellectual capital
statement - that unfolds this capital in human, relational and structural. This way, this
work proposes a model to evaluate the intellectual capital of load transport and logistic
companies that considers the sector's peculiarities. Ultimately, this model was applied

to two companies in the field.

keywords: intellectual capital, InCaS, performance evaluation, load transport, and

logistics.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Etapas do estudo

Figura 2 — Ambiente de negdcio

Figura 3 — Competéncias transversair e técnicas

Figura 4 — Gestdo do Conhecimento em Organizacgdes
Figura 5 — Processo da metodologia InCaS

Figura 6 — Desdobramento dos capitais intelectuais

Figura 7 — Dimensdes e subdimensodes do Capital Estrutural
Figura 8 — Dimensdes e subdimensdes do Capital Humano
Figura 9 — Dimensdes e subdimensdes do Capital Relacional
Figura 10 — Escalas utilizadas para criagéo de cenarios
Figura 11 — Formuario online de aplicagao

Figura 12 — Nivel de maturidade da Transportadora

Figura 13 — Impacto versus Aplicagdo do Capital Humano
Figura 14 — Impacto versus Aplicagdo do Capital Estrutural
Figura 15 — Impacto versus Aplicagao do Capital Relacional

Figura 16 — Nivel de maturidade dos grupos de dimensao intelectual

14
17
29
32
39
40
41
41
42
45
47
48
49
51
53
54



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Fatores criticos relacionados ao capital humano 28
Quadro 2 — Fatores criticos relacionados ao capital estrutural 31
Quadro 3 — Fatores criticos relacionados ao capital relacional 35
Quadro 4 — Indicadores de Capital humano para empresa da area de transportes e
logistica 43
Quadro 5 — Indicadores de Capital estrutural para empresa da area de transportes e
logistica 43
Quadro 6 — Indicadores de Capital relacional para empresa da area de transportes e
logistica 44
Quadro 7 — Modelo de matriz de impacto 45
Quadro 8 — Cenarios do grupo de clientes do Capital relacional 46



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

CE - Capital Estrutural

CH — Capital Humano

Cl — Capital Intelectual

CR - Capital Relacional

CRM - Customer Relationship Management
ECDGR - European Comission DG Research
GCS - Gerenciamento da Cadeira de Suprimentos
ICS - Intellectual Capital Statements

ICT - Institui¢des Cientificas e Tecnologicas
INCAS - Intellectual Capital Statement

KPI — Key Performance Indicator

OECD - Organization for Economic Co-operation and Development
RH — Recursos Humanos

Rl — Relacionamento com Investidores

Tl — Tecnologia da Informacao

UFSC - Universidade Federal de Santa Catarina



SUMARIO

1. INTRODUGAOD .......cceieereeeeeieeseessesasssessessessesssssesssssessessesssssesssssessessesssssessssssssnns 10
1.1 OBUETIVOS ..ottt e e e e e e e e e eeeeeaaeeeeeanns 13
1.2. METODOLOGIA. ..ottt e e et e e e e e e e s e s b e eeeaaeeeeaanns 13
1.3 LIMITACOES. ... 14
1.4. ESTRUTURA DO ESTUDO ....ccoiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt eeeees 14
2. FUNDAMENTAGAO TEORICA .........coeeeeereeeeseres s eese e sesss s ssessesessesssssssssssnsens 16
2.1. INCAS — INTELECTUAL CAPITAL STATEMENT ......oooviiiiiiiiiiiieeeeeee e 16
2.2. GESTAO DA LOGISTICA E TRANSPORTES DE CARGA........cooovieeeeienn, 25
2.2.1 Transporte e Logistica na abordagem do Capital Humano........................ 27
2.2.2. Transporte e Logistica na abordagem do Capital Estrutural .................... 30
2.2.3. Transporte e Logistica na abordagem do Capital Relacional ................... 35
3. MODELO DE AVALIAGAO DE MATURIDADE PROPOSTO .......ccccceeueruerueraeennns 39
4. APLICACAO DO MODELO PROPOSTO........cccoeiuiruiresressessessessessessessessessessssssssees 47
5. CONSIDERAGOES FINAIS .......cceeeruerrerrerressessessessessessssssssesssssessessesssssssssssssssssees 55

REFERENCIAS ......ooietiieteeeeeteseeesssessssessssessssesssssssssssssssssssssssssnssssssssessssesssssssnns 57

APENDICE A - QUADROS COMPLETOS DO DESDOBRAMENTO DOS
CAPITAIS INTELECTUAIS ...t ssssssss s sssssmssssnssss s s s s e e s sssn s s s s s s s smmmnnn s 65

APENDICE B — FORMULARIO ONLINE DE APLICAGAO ........ccccevrurecnccrenenes 79



10

1. INTRODUGAO

O aumento da competitividade no mercado leva a uma necessidade de atender
a demanda dos consumidores. Para isso, € necessario que haja confiabilidade na
entrega, o que exige que as empresas tenham um modelo logistico de transporte de
qualidade (RODRIGUES; RABELO, 2017). Segundo Gunasekaran et al. (2004), existe
uma relagdo direta da eficiéncia na administracdo da cadeia de suprimentos e a
produtividade e rentabilidade com o nivel empresa, o que ressalta a importancia da
logistica para o ambito da estratégia empresarial.
O sistema de transporte € um elemento essencial para a economia e um dos
mais importantes no custo logistico das empresas, além de ser relevante para o
desenvolvimento de uma nacéo, normalmente. Nas nacdes menos desenvolvidas, a
produgao e o consumo ocorrem no mesmo lugar, ndo dando chance para o transporte
participar da transacgdo, porém, quando o transporte tem pre¢co competitivo, ha
possibilidade de disponibilizagdo dos produtos para outras localidades com grande
chance de desenvolvimento (POZO, 2010).
O custo logistico consome aproximadamente 11% da receita das empresas
brasileiras e, impactado pela alta do preco do diesel, uma vez que a infraestrutura é

de ma qualidade e ha grande dependéncia do modal rodoviario no transporte, além
da elevada burocracia e complexidade tributaria (FARIA; SOUZA; VIEIRA, 2015).

Com a pandemia do Covid-19, a forma como o mundo funciona mudou e afetou
industrias das mais variadas como: turismo, entretenimento e interferiram bastante na
forma como as operacgdes de transporte e logistica passaram a ser conduzidas.
Devido a crescente demanda logistica para o escoamento de produtos e
movimentagdo de cargas, viu-se o0 salto dos custos logisticos no transporte e
deslocamento de bens. Segundo Walter, Leite e Craveiro (2015), o mercado sofreu
grandes periodos de turbuléncia, o que levou as empresas a buscarem novas formas
de operacionalizagao e alterar as estruturas organizacionais, de modo a tornarem-se
competitivas. E importante ressaltar que este cenério foi potencializado com o advento
da Pandemia de Covid 19.
Por meio de uma analise do contexto das organizagbes modernas, € evidente
que o conhecimento esta diretamente relacionado com a inteligéncia

competitiva e com as estratégias adotadas pelos tomadores de decisdo, o que
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evidencia o papel de extrema importancia do conhecimento tanto para promover a
eficiéncia dos processos de negdcio quanto para proporcionar vantagens competitivas
as organizagdes (ABREU, 2018). O conhecimento é reconhecido como um recurso
estratégico fundamental para a obtencdo de resultados positivos, potenciador da
inovacao e vantagem competitiva sustentavel, tornando-se um dos fatores criticos de
sucesso das organizagdes (CORREIA; MENDES; MARQUES, 2018).

Num mundo globalizado, a sobrevivéncia das empresas depende da
inteligéncia organizacional, habilidade de identificar situagbes que precisam ser
aperfeicoadas. Estas utilizam de recursos intelectuais, materiais e financeiros, que séo
resultados dos sistemas de informagdao e de conhecimento de que dispdem a
organizagao, das competéncias dos colaboradores, da qualidade dos processos de
producédo e do modo como se relacionam com os stakeholders’ (EDVARDSSON;
DURST, 2013).

A aplicagao de conhecimento impacta no valor das organizagdes, visto que a
utilizacao desse recurso, junto as tecnologias disponiveis no mercado, agrega valores
as empresas e produzem beneficios intangiveis. O conjunto de beneficios intangiveis
€ denominado Capital Intelectual (Cl), e representa uma nova filosofia de
administracdo e de avaliagdo de uma empresa, valorizando o conhecimento e o
gerenciamento destes elementos, que sao relevantes para a gestdo das empresas
(ANTUNES, 2002).

O crescente interesse em avaliar o capital intelectual das organizagdes é
motivado, dentre outros, pela necessidade de formular e apoiar a execugao das
estratégias (PEROBA, 2013). E possivel observar que, atualmente, ao formular
estratégias, as empresas entendem que n&o basta apenas identificar oportunidades e
ameacgas observadas no ambiente externo, mas também, é necessario identificar a
base interna de competéncias corporativas e de recursos para avaliar as
oportunidades e obter vantagem competitiva.

Reforcando a importancia da avaliagao de capital intelectual, Lerro, Linzalone
e Schiuma (2014) argumentam que nao so a avaliagdo, mas também o gerenciamento
do capital intelectual, tem papel fundamental no suporte a melhoria de performance

organizacional e dinamicas de criagao de valor, uma vez que essa melhoria acontece

! Partes interessadas pelas acdes do negdcio
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pelo desenvolvimento de competéncias organizacionais que estdo enraizadas nos
ativos de conhecimento, intangiveis, constituindo seu capital intelectual.

A interagdo de processos de negocios e processos de conhecimento em
adicdo a outros recursos tangiveis e financeiros conduzem ao sucesso do negocio
(MERTINS; WILL, 2007). Os processos sao cadeias de atividades dentro de uma
organizagédo e em seus relacionamentos, que provem os produtos que geram valor
aos clientes e descrevem a interagcdo entre as pessoas, recursos operacionais,
conhecimento e informacdo em etapas coesas e assim, cobrem varias funcdes
(ECDGR, 2010).

O Intellectual Capital Statement? (InCaS) é uma ferramenta de gestdo
estratégica para avaliacdo e desenvolvimento do capital intelectual de uma
organizagao e mostra como esse capital esta ligado as metas corporativas, processos
de negdcio e seu sucesso, por meio de indicadores. O InCaS preconiza que € possivel
identificar o modelo de negdcios, definir os processos necessarios e identificar os
fatores de capital intelectual sob trés dimensbes capital humano (CH), capital
estrutural (CE) e capital relacional (CR). Esses fatores sao avaliados individualmente
sob os aspectos de quantidade, qualidade e sistematica, gerando um grafico que
permite dar suporte a direcdo na definicdo de acgdes prioritarias e que impactam no
alcance dos objetivos estratégicos (EUROPEAN COMISSION DG RESEARCH -
ECDGR, 2010).

Visando os capitais intangiveis, estruturados em Capital Humano, Capital
Estrutural e Capital Relacional das organizacbes, apresenta-se neste trabalho a
proposi¢cao de uma ferramenta baseada no InCaS para avaliagdo e desenvolvimento
do capital intelectual de organizagdes do setor de transporte e logistica. O modelo
proposto permite identificar o status atual e oportunidades de melhoria, bem como,
serve de base para que os atores entendam o impacto que as a¢des exercem sobre
0s seus valores.

A pesquisa foi de cunho exploratério, com a utilizacdo de método quanti-quali,
aplicando um questionario estruturado fechado para empresas do ramo de transportes
e logistica da cidade de Joinville. O instrumento foi validado em aplicagao piloto a
especialista da area, sendo avaliado pela metodologia InCaS.

2 Declaracdo de capital intelectual
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1.1. OBJETIVOS

Este trabalho tem como objetivo principal “Propor um modelo baseado no
InCaS para avaliagdo e desenvolvimento do capital intelectual de organizagdes do
setor de transporte e logistica.”

Constituem objetivos especificos deste trabalho:

e |dentificar os critérios intangiveis, representados na forma de capital
humano, estrutural e intelectual, que tornam mais eficientes e competitivas
as empresas do setor de transportes e logistica;

e Apresentar os conhecimentos das areas de transporte e logistica,
estruturado de acordo com os Capitais do InCaS;

e Propor um modelo que pode ser aplicado em empresas do setor;

e Aplicar o modelo em empresa do setor de transporte e logistica;

1.2. METODOLOGIA

As pesquisas podem ser classificadas segundo a natureza, forma de
abordagem do problema, objetivos e procedimentos técnicos (SILVA; MENEZES,
2005). Dessa forma, este estudo pode ser classificado quanto a natureza, como uma
pesquisa aplicada. A pesquisa aplicada caracteriza-se pelo interesse pratico, isso €,
que os resultados sejam aplicados ou utilizados, imediatamente, na solugcéo de
problemas que ocorrem na realidade (MARCONI; LAKATOS, 2017).

De acordo com a abordagem do problema, pode ser considerada uma
pesquisa quanti-qualitativa. A pesquisa quanti-qualitativa, ao unir os aspectos
primordiais da pesquisa quantitativa e da pesquisa qualitativa, produz dados quanti-
qualitativos a partir do instrumento utilizado e realiza a interpretacao, inicial, dos
dados, como medidas quantificaveis de variaveis ou inferéncias de certo fenbmeno ou
populacgao, dirigindo aos mesmos, posteriormente, uma analise qualitativa que buscou
compreender os fatores a partir da perspectiva dos participantes (CHIZZOTTI, 2006).

Quanto aos obijetivos, trata-se de uma pesquisa exploratéria, uma vez que
busca proporcionar familiaridade com o problema envolvendo Ilevantamento
bibliografico e interagao com os stakeholders. De acordo com Gil (2017), as pesquisas
exploratorias tendem a ser flexiveis no planejamento, pois, pretendem observar e

compreender variados aspectos relativos ao fenédmeno estudado pelo pesquisador.
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Os itens deste estudo foram construidos com o auxilio do relatério de
Declaragao de Capital Intelectual, sobre a Europa, sendo esse um guia pratico para
criacdo de um relatério abrangente e confiavel, baseados nas experiéncias individuais
de organizagdes, para estudos de capital intelectual (ECDGR, 2010). As etapas deste
estudo estdo ilustradas na figura 1.

Figura 1 — Etapas do estudo

Segmentacdo dos
capitais intelectuais

.Cn_agan ik Montage_m Criacdo do Coleta de Analise dos
indicadores da matriz

em dimensdes e . . formulario Resposta resultados
s - e cenarios de impacto
subdimenstes

Fonte: Autora (2022).

1.3. LIMITACOES

Considerando o escopo deste trabalho, foram definidas as seguintes
limitagdes:
e Quanto a obtengéao, disponibilidade e compartiihamento de informagdes
qualitativa sobre o contexto situacional das empresas;
e Utilizagado de conceitos qualitativos na utilizagdo da metodologia, n&o sendo

empregados modelos quantitativos para avaliacdo dos capitais.

1.4. ESTRUTURA DO ESTUDO

Este trabalho esta dividido em cinco capitulos. O capitulo 1, introducao,
contextualiza o escopo deste trabalho e mostra os objetivos, estruturando a matriz
problema, identificando os problemas referentes ao transporte e logistica e a
necessidade de identificar um modelo que mostra os fatores intangiveis que
influenciam na organizagao através da avaliagéo de capital intelectual.

O capitulo 2, revisao da literatura, descreve uma introducao aos aspectos da
area de transportes e logistica relacionados aos capitais humano, estruturais e
relacionais. Além disso, mostra uma base tedrica referente ao capital intelectual.

No capitulo 3, modelo de avaliagao de maturidade proposto, € apresentado o
desenvolvimento do modelo para a avaliagao de capital intelectual.

No capitulo 4, aplicagdo do modelo proposto, € apontado os resultados

obtidos através da aplicacdo do modelo proposto.
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No capitulo 5, conclusbes, € apresentando a analise para validar o modelo
proposto, sua usabilidade e pontos de melhoria. Por fim, o capitulo 6, referéncias,
apresenta todos os estudos e autores utilizados como referencial para construcéo

deste trabalho.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentagao tedrica para o desenvolvimento do
modelo de avaliagdo do capital intelectual de empresas do setor de transportes e
logistica. Para isto, inicialmente, é apresentado o modelo InCaS. Na sequéncia, os
aspectos relacionados a area de transporte e logistica, fundamentados de acordo com
os capitais humano, estruturais e relacionais do InCaS. O objetivo ndo é esgotar os
conhecimentos da area de transporte e logistica, mas enderecar a revisédo da literatura

sobre estes temas com base nos capitais.

2.1. INCAS - INTELECTUAL CAPITAL STATEMENT

O termo capital intelectual surgiu a partir do trabalho de Stewart (1998), o qual o
define como a soma dos recursos organizacionais incluindo o conhecimento tacito
coletivo, habilidades humanas, experiéncias e outros recursos intelectuais que
possam contribuir com a criacédo de valor de uma organizagdo (STEWART, 1998;
BONTIS, 1998). Além disso, segundo Chen (2008), o capital intelectual é reconhecido
como um recurso importante que as organizagdes precisam desenvolver para ganhar
vantagens competitivas sustentaveis.

Segundo Edvinsson (1996), o capital intelectual € composto das capacidades de
aperfeicoamento que habitam no interior do ser humano, o capital estrutural, os
conhecimentos, as relagdes, know-how e outros intangiveis. Ainda, segundo Stewart
(1998), é a soma dos conhecimentos que possuem todos os empregados de uma
empresa dando-lhe uma propriedade intelectual e experiéncia que se pode aproveitar
para criar riqueza.

O capital intelectual pode ser associado ao termo desempenho. Segundo Chen
et al. (2004) o “capital intelectual é cada vez mais reconhecido como um ativo
estratégico para sustentar a vantagem competitiva da organizagéo”. Vantagem que
podera transformar-se em resultados financeiros. Esta abordagem é reiterada por
Stewart (1998) que diz que “o capital intelectual € a matéria-prima a partir da qual séo
obtidos os resultados financeiros”.

A metodologia InCaS, é uma ferramenta para avaliar, mostrar e gerenciar com
precisao o capital intelectual de uma organizagao. Essa metodologia foi resultado de

um projeto europeu, realizado entre 2006 e 2008, conduzido pelo Instituto de
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Tecnologia de IPK Fraunhofer da Alemanha, junto com a London School of Economics
and Political Aciences (LSE), a Universidade Politécnica da Catalunha (UPC), 5
associacbes empresariais e 25 empresas representantes de 5 paises europeus:
Espanha, Alemanha, Franca, Eslovénia e Polonia (ACCENTURE, 2012).

Mertins e Will (2009) realizaram um estudo com o objetivo de analisar o grau de
importancia dos fatores criticos para o capital intelectual percebido pelas empresas
participantes. Estas foram classificadas por setores e os resultados explicam qual a
estrutura do capital intelectual em uma organizagdo, sustentado pelos capitais
humano, estrutural e relacional. Segundo os autores, o ponto de partida do processo
verificacao do capital intelectual € a visdo da organizacao e sua estratégia, tendo em
conta as possibilidades e riscos encontrados no ambiente de negdcios.

Por meio do emprego de recursos corporativos, intangiveis, nos processos de
negocios, € possivel alcangar o sucesso empresarial, sendo esse representado com
elementos tangiveis, como receita e faturamento, além de resultados intangiveis,
como imagem e fidelidade do cliente. Segundo Mertins e Will (2009), o ponto de
partida do processo verificagdo do capital intelectual é a visdo da organizagao e sua
estratégia, tendo em conta as possibilidades e riscos encontrados no ambiente de

negocios, conforme Figura 2.

Figura 2 — Ambiente de negdcio

Ambiente de negocio
Possibilidades e Riscos

Organizacao Capital Intelectual
Situacio Fons Siie Sam Erias Impacto
Inicial humano estrutural  relacional rECUrsos Externo

Processo de Negocio

Processos de conhecimento

Fonte: Adaptado de ECDGR (2010, p. 07).
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Assim, o capital intelectual torna-se o unico fator diferenciador que proporciona
uma posigao competitiva no mercado para uma organizagao (TEECE, 2002). Além
disso, € importante considerar também que a constituicdo do capital intelectual para
uma organizagao pode nao ser a mesma para outra (ROOS et al,35,2001). Bontis
(1998) classifica o capital intelectual em trés componentes primarios inter-
relacionados:

e Capital humano;
e Capital estrutural,;
e Capital relacional.

Estes capitais sdo descritos na sequéncia.

2.1.1. Capital Humano

O capital humano inclui elementos de recursos humanos tais como atitude,
competéncias, experiéncias, habilidades e conhecimento (GUERERRO,2003). Além
disso, Roos e Jacobsen (1999) acrescentam a inovacéo e talentos das pessoas. Esse
capital humano nao pode ser possuido, mas alugado (EDVINSSON, 1997). Assim, a
perda de um capital humano pode significar uma ameaca para a organizagao, pois o
seu talento, habilidades e conhecimentos tacitos irdo junto com ele (ROOS et al,
1999).

O capital humano destaca-se como sendo a dimensdo mais valiosa para as
organizacoes e importante do Capital Intelectual, conforme a opinido de varios autores
como Bontis (1998) e Sveiby (2000). Portanto, o CH nas organizagbes é uma
dimenséao de extrema importancia para a gestdo empresarial e como tal este estudo
procura analisar o seu interesse e percepcionar a sua influéncia na gestao estratégica
das empresas, tomando como exemplo as empresas seguradoras em Portugal.

A experiéncia e as competéncias pessoais sao duas dimensdes identificadas pela
literatura como criadoras de dindmicas organizacionais potenciadoras do crescimento
e de criacdo de valor na organizacdo. Por sua vez, a desvalorizacdao e falta de
aproveitamento dos recursos humanos por parte dos gestores e administradores € um
dos fatores que mais afeta a competitividade das empresas portuguesas (CAETANO
e VALA, 2007).

Portanto, este tipo de capital é considerado uma fonte de inovacéo e renovacao

estratégica, principalmente no que se refere a pesquisa, a novos processos e a
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melhoria de competéncias pessoais. Ou seja, a esséncia do capital humano esta na
inteligéncia de cada individuo numa organizagao (Bontis,1998). Ou seja, € constituido
pelo conhecimento, inovagao, experiéncias e habilidades dos empregados de uma
organizagao, conforme cita Seleim & Khalil (2011).

A gestdao do capital humano é um conceito bastante complexo e pode ser
enquadrado segundo duas componentes: os individuos e as organizagoes
(MARIMUTHU, M., AROKIASAMY, L. e ISMAIL, M., 2009). Desta forma, segundo os
propésitos de Boog (2002) algumas das principais areas de gestédo do capital humano
sdo: Eficacia organizacional; Estrutura de RH; Remuneragdo; Beneficios;
Absenteismo e rotatividade; Recrutamento e sele¢cdo; Educagdo e aprendizagem;
Saude ocupacional; Relagdes trabalhistas; Perfil dos recursos humanos.

De acordo com Tonelli (2002) o sistema de gestdo de pessoas desde a
antiguidade até o fim de século XVIII, era burocratico e discriminado nas organizagdes.
Porém, esta realidade evoluiu ao longo dos anos, sendo exigido alcancar metas e
niveis mais rigorosos, 0 mesmo mostra varios fatores que contribuiram para essa
evolugdo. A tendéncia atualmente é conscientizar a todos de que a gestdo de pessoas
deve ser o elemento de diagnostico e de solugdo de problemas para obter uma
melhoria de trabalho dentro da organizagao, administrador precisa ser um gestor de
grande visdo, capaz de buscar novas alternativas e acompanhar as mudangas
(MARTINS, 2010).

Buscando se destacar em meio ao mercado, despertou em muitas organizagoes
a importancia da valorizagao do capital humano, visto que ele € o elemento basico do
sucesso organizacional. Sendo assim, ao invés das organizagdes investirem
diretamente nos seus produtos e servicos, as mesmas, estdo cada vez mais investindo
nas pessoas, pois sao elas que entendem e sabem como criar, desenvolver, produzir
e melhorar os beneficios produzidos pela empresa (CHIAVENATO, 1999).

Visando a satisfagdo dos colaboradores, segundo Bergamini (1997), a melhoria
da seguranga, saude e meio ambiente de trabalho além de aumentar a produtividade,
diminui o custo do produto, pois diminui as interrupcdes no processo, absenteismo e
acidentes e/ou doencgas ocupacionais. Os aspectos preventivos envolvidos na
seguranga do trabalho buscam minimizar os riscos e as condi¢cdes inadequadas e
incorporar a melhoria continua das condi¢gdes de trabalho introduzindo requisitos

minimos de seguranga cada vez mais rigidos (QUELHAS, 2003).
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Ainda, a satisfagdo no trabalho pode ser considerada um fator importante que
influencia a saude, comportamento e, consequentemente, a qualidade de vida do
trabalhador. Diversos autores apontam uma ponte entre individuos satisfeitos no
trabalho e uma melhoria na saude fisica destes. Esta correlacdo se da, pois, a
insatisfacéo no trabalho pode aumentar o risco de se ter problemas de saude como
fadiga, dificuldade respiratéria, dor de cabecga, problemas digestivos e dores
musculares. Observa-se também uma correlagéo entre a satisfagdo no trabalho e
maior longevidade (MARTINEZ, 2003).

A satisfagao no trabalho possui correlagdo com os relacionamentos profissionais
com as liderancas da organizagao. Os lideres dentro de uma organizagao sao o elo
primordial interferente no desempenho; tidos como identificadores e comunicadores
de valores coletivos, asseguram recursos para as pessoas internamente e ouvem a
maior parte do tempo, pois sdo modeladores e defensores de culturas voltadas para
o desempenho. Esses profissionais removem equipes para servirem ao bem comum,
em muitas vezes em detrimento de objetivos pessoais, considerando que a lideranga
menos direta é favorecida pela orientagcao de exemplos e de uma comunicagao e de
uma visdo de valores estimulantes muito mais alicercada em escutar e cuidar dos
seguidores.

As organizagdes precisam de lideres humanos e motivados, que estejam
preocupadas em estimular o desenvolvimento do ser na sua totalidade, objetivando
que seus profissionais se tornem mais realizados e felizes, com a organizagdo mais
saudavel em todos os sentidos. Para isto, se faz necessaria a implementacédo de
programas de formacdo de lideranga, incentivos e valorizacdo das pessoas,
buscando-se estimular os talentos para o desempenho de suas fungbes com
acentuados niveis de motivacao e altas performances, onde suas potencialidades sao
encorajadas a aplicacdo e suas expectativas de desenvolvimento sdo atendidas,
organizacional (GUIMARAES, 2002).

Autores como Khatri (1999), Pablos e Lytras (2008 apud FREITAS, 2010) afirmam
que o fato de as praticas de recursos humanos influenciarem diretamente o
desempenho das organizagdes, e a percepg¢ao de que uma empresa gerenciada de
maneira estratégica garante uma vantagem competitiva em longo prazo sustentam o
surgimento da gestdo estratégica. Ademais, dentro de um contexto estratégico, as
tradicionais praticas de RH ganharam novas configuragdées, como 0s processos de

recrutamento, avaliacdo de desempenho, treinamentos, de maneira que interajam
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entre si e complementem-se nos processos de gestdo de Recursos Humanos
(FREITAS, 2010, p. 166).

Com foco em desempenho, a gestdo por competéncias € um processo circular,
que envolve desde os niveis corporativos até o individual, e que faz parte de um
sistema maior de gestdo organizacional, onde a estratégia corporativa é referéncia
para todas as agdes para captar e desenvolver as competéncias necessarias para
atingir seus objetivos, como recrutamento e selecao, treinamento, gestdo de carreira
(BRANDAO, 2001). De acordo com Resende (2003) apud Benetti et al. (2007, p. 185),
o conceito de Gestdo por Competéncias traz as organizagbes “estimulo ao
autodesenvolvimento das qualificacdes e capacitacbes de todos os funcionarios,
melhor capacitagdo e desempenho gerencial, administragdo de talentos e carreiras,

busca de critérios mais justos e transparentes de remuneragao”.

2.1.2. Capital Estrutural

O capital estrutural refere-se a aprendizagem e conhecimento que sao adquiridos
nas atividades cotidianas, e utilizados como infraestrutura de apoio para o capital
humano (Kong e Thompson, 2009). E vasta a relacdo de itens que perfaz o capital
estrutural, que compreende o empowerment, capacidade organizacional, sistemas
fisicos utilizados, qualidade, alcance dos sistemas informatizados, a imagem da
empresa, 0s bancos de dados, os conceitos organizacionais, propriedade intelectual,
patentes, marcas registradas e direitos autorais (SILVEIRA e SELIG, 2001).

O capital estrutural é conceituado por Edvinsson e Malone (1997) como a toda a
parte que da suporte a empresa, desde o estabelecimento em si, com também
softwares, banco de dados, computadores etc. Assim, o conhecimento deve ser
gerenciado estrategicamente para alavancar a capacidade de inovar e fomentar o
desenvolvimento de novas solugdes para a organizagdo e para as atividades
profissionais, que se encontram em rapidas e constantes transformagdes. O foco na
inovacao deve ser o caminho para gestores e colaboradores diretos e indiretos,
participantes dos negécios da organizagao (CORDEIRO et al. 2018).

O conceito de estratégia tornou-se importante para as empresas em virtude de
mudangas relacionadas com a valorizagdo dos intangiveis. Neste contexto, também
se destaca a relevancia dos Key Performance Indicators (KPIs) que fortalecem os dois

ativos. Assim, € essencial a estruturagdo de um conjunto de indicadores e uma analise
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critica dos atuais indicadores de desempenho que responda adequadamente as
necessidades, de forma a implementar o sistema mais adequado para a empresa
(QUESADO e COSTA, 2017).

Ainda, a elaboragdo e implementagdo das diretrizes organizacionais s&o
consideradas os passos iniciais do planejamento estratégico de uma empresa de
qualquer ramo. O planejamento estratégico € uma agdo primordial para o
desenvolvimento da empresa, que Tavares (2005), descreve como um processo
administrativo que proporciona sustentagcdo metodoldgica para se estabelecer a
melhor diregcédo a ser seguida pela empresa, visando um otimizado grau de interacao
com os fatores externos atuando de forma inovadora e diferenciada, que se inicia
diante das diretrizes estabelecidas como miss&o, visédo e valores da organizagao.

Fischmann e Almeida (2007), definem o planejamento estratégico como sendo
uma técnica administrativa que proporciona a empresa identificar a sua missao, seus
pontos fracos e fortes, conhecer as oportunidades e as ameagas, através da analise
do ambiente em que a empresa esta inserida, resultando na determinacéo da dire¢ao
que a organizagao devera seguir.

As organizagdes necessitam ter uma razao de ser para que seus propodsitos sejam
atingidos e entendidos perante o ramo de atividade, diante disso Oliveira (2009),
define a missdo da empresa como uma forma de traduzir determinados sistema de
valores e crenga em termos de negdcios e areas basicas de atuagao, considerando
as tradigdes e filosofias administrativas da empresa. Procura-se determinar qual o
negocio da empresa, porque ela existe, ou ainda, em que tipos de atividades a
empresa devera se concentrar no futuro.

A visao é uma abordagem que a organizagao tem que se preocupar olhando para
onde se quer chegar, que segundo Tavares (2005), € uma visdo de oportunidades
futuras do negdcio da organizagao para permitir uma concentracdo de empenhos na
sua busca. Ainda, € comum encontrar dentro das organizagdes crengas e costumes
que formam os valores, que na percepgao de Oliveira (2009), representam o conjunto
dos principios e crengas e fundamentais de uma empresa, bem como fornecem
sustentagao para a tomada de deciséo.

Dentro da estratégia se encontram os processos administrativos, como compra,
venda, marketing, financeiro e de qualidade. A produtividade e a eficiéncia do trabalho
sempre foi e continua sendo uma das ferramentas para enfrentar a concorréncia de

mercado no século XXI|. Diante desses aspectos surgiu uma nova area da
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administragdo chamada organizacgao sistemas e métodos que focaliza seus objetivos
em aperfeigoar técnicas de trabalho para que as atividades possam ser agilmente
realizadas e precisamente controladas (OLIVEIRA, 2005).

Reconhecendo a importancia da informagdo, muitas organiza¢gdes n&o séo
sensiveis a alguns excessos na busca e na manutencgao da informagéao. Os esforgcos
principais de uma organizagao devem priorizar a busca e a manutengdo das
informacgdes critica, minima e potencial, respectivamente (MORESI, 2020).

Sobre planejamento e controle dos processos organizacionais, os indicadores sao
essenciais, pois constituem a base do planejamento. Estabelecem medidas
verificadoras do cumprimento de metas e objetivos e sinalizam o rumo que a
organizagao esta seguindo. Assim, facilita a agdo da geréncia, proporcionando maior
respaldo na tomada de decisdo (FERNANDES, 2004).

Segundo Takashina, apud Camargo (2000, p.27), os indicadores devem estar
sempre associados as areas do negocio cujos desempenhos causam maior impacto
no sucesso da organizagédo. Desta forma, eles ddo suporte a analise critica dos
resultados do negdcio, as tomadas de decisdo e ao replanejamento. Ainda, que os
indicadores desencadeiam processos de melhorias incrementais e revolucionarios,
quando permitem, mediante valores comparativos referenciais, demonstrar o
posicionamento dos processos e, consequentemente, da organizagdo no mercado em
que atua.

Os sistemas de controle de gestdo tradicionais revelam-se deficitarios em dar
resposta as novas exigéncias dos gestores para a tomada de decisdes estratégicas,
ja que os seus indicadores estdo centrados em critérios financeiros, ndo adequados
ao ambiente competitivo vigente. Numa altura em que o capital intelectual é
considerado importante dentro das organiza¢des (PEDRO, 2004), a gestao e medigéo
do conhecimento torna-se uma necessidade emergente da gestdo estratégica de
recursos humanos. Desta forma, na avaliagdo de desempenho é essencial a
introducao de indicadores de natureza nao financeira, que facultem informacéo para
a tomada de decisao estratégica, traduzindo todos os fatores criticos de sucesso para
a empresa (PEDRO, 2004).

Ainda de forma estratégica, identificado como a quantificacdo do planejamento
estratégico em numeros, o orgcamento empresarial planeja e estima os ganhos,

despesas e investimentos da organizagao para tempos futuros. Ainda, para Brookson
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(2000, apud LUNKES, 2009) afirma que delimitar os objetivos do orgamento é vista

como uma das etapas cruciais para o planejamento e controle da empresa.

2.1.3. Capital Relacional

O capital relacional caracteriza as relagcoes formais e informais das organizagdes
com os stakeholders externos. Além disso, extrai as percepgdes que eles tém sobre
as companhias, assim como existe um intercambio de conhecimento entre ambos.
(BONTIS, 1998). Ainda, o capital relacional € importante para uma organizagao
porque atua como um elemento multiplicador de criagdo de valor para a organizagao
por meio da conexao entre o capital humanos e o capital estrutural com stakeholders
externos (ORDONEZ DE PABLOS, 2004).

O conhecimento intraorganizacional, bem como as suas diferentes
manifestacbes, desempenha um papel crucial no desenvolvimento eficaz dos
processos e produtos de uma empresa (TEECE, 1998; ALEGRE e LAPIEDRA, 2005).
Dentro deste, € encontrado o capital relacional, para Flostrand (2006) existem trés
dimensodes basicas: relagdes com clientes, relagcdes com fornecedores e aliangas.

A partir de uma revisao da literatura especifica sobre capital relacional, destaca-
se pelo interesse no relacionamento com os clientes. De fato, em algumas das
primeiras propostas sobre o tema, ou estudo das relagdes sobre o capital relacional,
nao foi além desses agentes, chamando-os de “capital cliente” (CHEN, 2008). Nesse
sentido, afirma Flostrand (2006), observando que o relacionamento com os clientes
pode ser o principal ativo das empresas.

Outro aspecto importante sdo as redes de colaboragao e aliangas. Neste sentido,
Welbourne e Pardo del Val (2009) destacam o papel preponderante que as aliangas
e as redes de cooperacdo desempenham no sucesso das inovagdes tecnoldgicas,
especialmente no caso de pequenas e médias empresas. Thuy e Quang (2005)
apontam como chave para o capital relacional derivado de aliangas de confianca
mutua, a compreensao do outro, como a amizade entre as pessoas nele envolvidas.
Assim como no relacionamento com os clientes, as aliangas parecem ser uma fonte
muito importante de aprendizado organizacional (Kale et al., 2000).

Além disso, existe uma grande pressao do mercado e da sociedade para que as
empresas repensem os seus modos de produ¢cdo com base no desenvolvimento

sustentavel. Segundo Ashley (2005), as transformagdes ocorridas nos ultimos anos
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tém posicionado o mundo empresarial com uma nova realidade. Diferenciais como
preco e qualidade dao lugar a um novo paradigma: “ser socialmente responsavel”,
comportamento baseado em conceitos éticos e transparéncia em suas relacdes com
seus stakeholders e na condugédo dos negocios.

Ashley (2005) define responsabilidade social como o compromisso que uma
organizagédo deve ter com a sociedade, expresso por meio de atos e atitudes que
afetem positivamente, de modo amplo, ou especifico, agindo proativa e
coerentemente no que tange a seu papel especifico na sociedade e a sua prestagéo
de contas com ela.

Aligleri, Aligleri e Camara (2002) entendem que a capacidade de interagir de
forma cooperativa com outras empresas e com a sociedade € fundamental para a
sobrevivéncia, a legitimidade e a competitividade no mercado. Ser socialmente
responsavel passa a ser uma questao estratégica para a organizagcdo e pode ser
entendido como uma vantagem competitiva.

De maneira geral, o capital intelectual de uma empresa é formado pelos recursos
intangiveis, sendo estes uma propriedade imaterial da organizagéo e utilizados nos
processos de negocios, a importancia de avaliagdo advém da colaboragcdo para
alcancar o sucesso empresarial e agregar valor aos resultados dos produtos e

servigos prestados.

2.2. GESTAO DA LOGISTICA E TRANSPORTES DE CARGA

A logistica é apresentada como o processo de planejamento, implantagédo e
controle do fluxo eficiente e eficaz de mercadorias, servicos e das informacdes
relativas desde o ponto de origem até o ponto de consumo com o objetivo de atender
as exigéncias dos stakeholders. Em contrapartida o gerenciamento da cadeira de
suprimentos (GCS) € um termo mais recente e que apresenta uma perspectiva de
logistica integrada. A GCS ressalta as interagdes logisticas que ocorrem entre as
funcdes de marketing, logistica e produg¢do no ambito de uma empresa, e dessas
mesmas interacdes entre as empresas legalmente separadas no ambito do canal de
fluxo de produtos (BALLOU, 2010).

Dentro de um contexto empresarial amplamente competitivo, as empresas
buscam cada vez mais um diferencial no mercado, e a logistica € o setor responsavel

pela diferenciacéo e agregacgéo de valor ao produto proporcionando a satisfagao dos
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clientes (CASTRO, 2012), contribuindo na medida em que, quando suas operagdes
acontecem de forma eficiente, conseguem entregar ao consumidor final um produto
de qualidade, com rapidez, no momento e nas condi¢des desejadas.

Independente do porte e do tipo da organizagao, a avaliagcdo de desempenho
logistico se tornou uma importante ferramenta para medir e analisar o resultado das
operagdes, pois prové ao gestor informagdes e dados que auxiliam a tomada de
decisdes, possibilitando controle e melhoria nos resultados logisticos, corroborando
para o alcance da eficiéncia do servigo oferecido (SANTOS, 2015).

Para Matana et al.; (2016), a vantagem competitiva do setor logistico origina-
se de objetivos de desempenho de qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade
e custos. A qualidade vem com a finalidade de entregar os materiais intactos, para
isso, é necessario protegé-los de danos inerentes as atividades logisticas, como
danos no transporte, carregamento e armazenagem.

A organizagao so conseguira tomar decisdes precisas quando seus indicadores
estiverem baseados em dados confiaveis e de qualidade. Por isso é tdo importante
que as empresas estejam sempre atentas e trabalhando constantemente para
aumentar a confiabilidade na coleta de dados (ZANGIROLAMO; SOUZA; CORRER,
2015). Um dos principais problemas para a geracado de feedbacks e tomadas de
decisao ageis € o fato da coleta e compilacdo de dados serem feitas manualmente.
Esse fato também pode aumentar a margem de erro das medi¢cdes (SILVA;
BARBOSA, 2014).

No Brasil, a logistica como atividade econbmica ainda esta em posicao
intermediaria nas avaliagdes internacionais. A falta de balanceamento da matriz de
transportes de cargas brasileiras, quando comparada a de outros paises de
dimensdes semelhantes, acarreta diversas ineficiéncias e sobrecustos, afetando a
competitividade (MARCHETTI; FERREIRA; 2012).

Na era da globalizagdo e de grande agressividade concorrencial entre
empresas e paises, a gestao logistica e, num conceito mais amplo, a gestao da cadeia
de abastecimento € uma componente estratégica das empresas (PINTO, 2012). O
conhecimento € um dos fatores de diferenciacdo organizacional, agregacao de valor
e destaque entre os concorrentes. O seu compartilhamento é considerado relevante
nas organizagdes por Tonet e Paz (2006). Mesmo que seja um processo de dificil

concretizagao, segundo Binotto, Nakayama e Siqueira (2003), o compartilhamento de
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conhecimento ocorre do nivel individual para o coletivo, organizacional e entre
organizacgoes.

Segundo Pierre e Audet (2011), na economia atual baseada em conhecimento,
os elementos intangiveis se tornaram estratégicos e fundamentais para a manutengéo
do crescimento, rentabilidade e competitividade de uma organizagao. Neste sentido,
a criagao de valor das organizagdes se relaciona aos ativos intangiveis, considerando
assim, que os ativos tangiveis apresentariam apenas retornos normais aos
investidores, responsabilizando os retornos anormais pela presenca dos ativos
intangiveis (EDVINSSON e MALONE, 1998).

Como exposto, a literatura define o capital intelectual como um ativo ou recurso
nao monetario sem substancia fisica e identifica exemplos tais como know-how,
inovacéao, satisfacdo do cliente, investigagdo e desenvolvimento e formacéo dos
empregados. Estas variaveis sdo fundamentais para compreender a forma como as
empresas criam valor e representam elementos-chave para a analise dos investidores
(VITOLLA et al., 2019).

Assim, na sequéncia, € apresentada uma revisao da literatura com énfase em
transporte e logistica, mas tomando como base os capitais humano, estrutural e

relacional.

2.2.1 Transporte e Logistica na abordagem do Capital Humano

Segundo Becker (1964), o capital humano de um individuo é formado por seus
investimentos em melhorar sua habilidade produtiva e seu estoque de conhecimento
adquirido ao longo do tempo (grau de escolaridade, treinamentos realizados etc.).
Trata-se, portanto, de um conceito estritamente relacionado ao individuo: suas
competéncias e habilidades desenvolvidas com o passar dos anos.

No caso de empreendedores — que sao gestores e donos do negdcio —, o capital
humano tem um efeito fundamental de proporcionar maior dominio das caracteristicas
do negdcio e de todos os requisitos técnicos e comerciais para executar as atividades
da melhor forma possivel. E esperado um efeito positivo de capital humano na
sobrevivéncia de empresas (GIMENO et al., 1997).

Para MERTINS e WILL (2009), os fatores criticos relacionados ao capital
humano sao: competéncia profissional, competéncia social, motivagcao e habilidade de

lideranga, como mostra o quadro 1.
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Quadro 1 - Fatores criticos relacionados ao capital humano

Experiéncia adquirida na organizagdo ou na carreira do funcionério:
—— _— formacio profissional, ensino superior, cursos de formagéo e
Competéncia profissional e Bl e e

seminarios, bem como experiéncias praticas adquirida no local de
trabalho.

Capacidade de se relacionar bem com as pessoas, comunicar e

discutir de uma forma construtiva, alimentando a confianga no seu
- ) comportamento a fim de permitir uma confortdvel cooperagdo. Além
Competéncia social f : g E 3
disso, a capacidade de aprendizagem, o manuseio consciente de
critica e de riscos, bem como a criatividade e flexibilidade dos

funciondrios.

Motivagdo para desempenhar um papel dentro da organizagio, para
assumir a responsabilidade, comprometida com a realizag8o das
Motivacdo tarefas e disposicdo para uma troca de conhecimento aberto. A
identificacdo com a organizacdo e a participacdo na realizacdo séo
fundamentais.

Capacidade de administrar e motivar as pessoas e desenvolvere
comunicar estratégias e vistes e sua implementagio empdtica.
Habilidade de lideranga |Habilidades de negociagdo, assertividade e credibilidade, bem
comao a capacidade de criar um escopo de desenvolvimento
pertencem a este fator.

Fonte: Adaptado de Mertins e Will (2009, p. 118).

E possivel acompanhar uma mudanca de paradigma na forma como as
organizagdes equilibram estabilidade e dinamismo. Um novo tipo de organizacao agil
surgiu, uma rede de equipes dentro de uma cultura centrada nas pessoas operando
em ciclos de aprendizado rapido e decisdes alavancadas na tecnologia. Esse modelo
operacional agil tem a capacidade de reconfigurar de forma rapida e eficiente a
estratégia, a estrutura, os processos, as pessoas e as tecnologias em direcao a
oportunidades para criar e proteger valor. Dessa forma, uma organizacao agil agrega
velocidade e adaptabilidade, criando uma fonte de vantagem competitiva no ambiente
(McKinsey, 2016).

A medida que as mudangas tecnolégicas avancam e aumentam a possibilidade
de automacgado, cresce as exigéncias na formacao de perfis de trabalho. Os
recrutadores ndo exigem apenas que os profissionais demonstram qualificagcdo em
conhecimentos especificos, mas que sejam qualificados em competéncias e
habilidades digitais (Executive Office of the President, 2016).

Segundo Hoberg et al. (2014), existem competéncias relevantes para o capital
humano do setor logistico que precisam de conhecimento multifuncional de todos os

aspectos da organizagao, pensamento estratégico de tomada de decisao, habilidades
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de comunicagao, lideranca e habilidades multiculturais, entre outras. Como mostra a

figura 3.

Figura 3 — Competéncias transversais e técnicas

Pensamento Criativo Tomada de Decisao

Mentalidade Global Lideranca Relagdes interpessoais Melhoria Continua

Desenvolvimento de

Orientag&o ao servigo Gestao de recursos i Pensamento Computacional

Competéncia Digital Resolucdo de Problemas Comunicacao Trabalho em Equipe

Colaboragdo virtual Pensamento Interdisciplinar Gestdo de Diversidade Proposito

Fonte: Adaptado Economic Development Boad (2012) e Deloitte (2018).

Ainda relacionado ao fator competéncia profissional, a Universidade Federal de

Santa Catarina (UFSC), prepara sua estrutura curricular do curso de Engenharia de

Transportes e Logistica, a partir de conteudos profissionalizantes e especificos, o que

permite aos profissionais formados pela instituicdo atuarem com notoriedade em

diversas atividades, tais como:

Operar, otimizar e gerenciar aplicagdes as redes de transportes, as cadeias de
suprimentos e a prestagao de servigos publicos;

Gerenciar a operacdo dos modos de transporte considerando suas
especificidades;

Aplicar os fundamentos tedricos e conceituais para a tomada de decisao
visando a elaboragao de planos de transporte de cargas em areas urbanas;
Estimar a capacidade de transporte de sistemas modal e intermodal com base
nas instalacoes fisicas dos terminais;

Propor melhorias na infraestrutura de terminais a fim de otimizar a capacidade
de transporte;

Diagnosticar problemas de infraestrutura que prejudicam a operagdo de
transporte de passageiros e cargas;
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e Propor solugdes aos problemas a partir de uma visdo atualizada do
planejamento dos transportes publicos, das novas tecnologias e técnicas de
planejamento;

e Elaborar modelagens matematicas aplicadas a solugédo de problemas de
roteirizacao;

e Interpretar e solucionar problemas de analise econbémica de projetos de
transportes e logistica;

e Resolver problemas que envolvam determinagéo da viabilidade econdmica de
alternativas de investimento, depreciacéo e substituicdo de equipamentos;

e Reconhecer, modelar e propor mudangas de cenarios para resolver sistemas
reais utilizando como ferramentas processos estocasticos, teoria de filas e a
simulagao de processos;

e Reconhecer, formular, resolver e analisar modelos matematicos nio lineares,
lineares inteiros e binarios que descrevam sistemas reais;

e Associar métodos de resolugéo a problemas de otimizagdo locais e globais,
com ou sem derivadas, com ou sem restrigdes, ou com objetivos multiplos;

e Atuar no projeto, modelagem, manutencgao, analise e implantagéo de sistemas
de trafego;

e Planejar e gerenciar sistemas de materiais, produgcdo, estoque, compras,
movimentacao, armazenagem e distribuicao fisica;

e Gerenciar uma cadeia de suprimentos de forma eficiente, eficaz e integrada; -
Aplicar as diferentes etapas de modelagem de demanda de transportes;

e Propor alternativas de solugéo dos problemas urbanos existentes decorrentes
da falta de planejamento dos transportes nao motorizados;

e Aplicar e avaliar a acessibilidade, a caminhabilidade e o sistema ciclo viario em
diferentes contextos urbanos e regionais;

e Elaborar planos estratégicos para organizagdes do setor publico e privado no
ambito dos transportes e da logistica;

e Elaborar planos de transporte integrado e uso do solo.

A diversidade composta por estas atividades, tornam o profissional formado
pela UFSC competente em diversas esferas de atuacéo.

2.2.2. Transporte e Logistica na abordagem do Capital Estrutural

De acordo com McKinsey (2016), o paradigma tradicional esta sendo
desafiado pela revolugéo digital devido a quatro tendéncias fundamentais: um
ambiente em rapida evolugdo, a constante introdugdo de tecnologias disruptivas,
aceleracado da digitalizacdo e democratizacdo da informagao e a nova guerra pelo
talento.

Segunda a Camera de Comércio de Bogota (2021), para atender a novas

demandas de clientes e novos modelos de negdcio, as empresas devem nao apenas
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ajustar sua estratégia de vendas, mas também sua estrutura organizacional. Por
exemplo, para mitigar os efeitos da disrupcdo digital, muitas empresas criaram
unidades independentes dentro da organizag&o, criando uma série de experimentos
digitais ou aproveitando a tecnologia para reduzir custos e melhorar a eficiéncia.
Para Mertins e Will (2009), os fatores criticos relacionados ao capital estrutural
sdo: cooperagao interna e transferéncia de tecnologia, instrumentos de gestéo,
tecnologia da informagao e conhecimento explicito, inovagédo de produto, otimizagéo

de processo, inovagao e cultura corporativa, como mostra o quadro 2.

Quadro 2 - Fatores criticos relacionados ao capital estrutural

g Maneira como os funcionarios, unidades organizacionais e
Cooperagac interna e " PP ) ) N
- e diferentes niveis hierarquicos trocam informacdes e cooperam entre
ransferéncia de
d si. A transferéncia de conhecimento entre os funcionarios e entre as
tecnologia LI
geragoes é importante neste fator.

Ferramentas e instrumentos de apoio aos esforgos de liderancga e,
portanto, t&m um impacto sobre a forma como as decisfies sdo
tomadas e quais os caminhos da informagéo que s8o incorporados
no processo de tomada de decisdo.

O computador como elemento para assistir o trabalho, incluindo
todos os elementos do conhecimento explicito. Entre eles estio, por

Instrumentos de gestio

Tecnologia da informagdo

1 . |exemplo, principios especificos técnicos operacionais, redes,
e conhecimento explicito

bancos de dados de servidor de arquivos, intra e extranet, Internet e
aplicagbes de software, incluindo o contetdo.

Inovagoes de grande importancia para o futuro da organizacdo.

- Inovagbes que trardo novos produtos para aprimorar os ji existentes

Inovagdo de produto ;
ou muda-los fundamentalmente e, eventualmente, resultar em um

pedido de patente.

Optimizacdo e melhoria dos procedimentos e processos internos,
Otimizagdo de processo e |por exemplo, melhoria continua de todos os processos de negdcios,
inovagéo bem como de gestdo de ideias, a fim de colher sugestoes de

melharia.

A cultura corporativa compreende todos os valores e normas,
influenciando a interagdo conjunta, a transferéncia de

Cultura Corporativa conhecimentos e da forma de trabalho. Observancia das normas,
boas maneiras, "fazer e n3o fazer" e do tratamento de falhas sdo
aspectos importantes deste fator.

Fonte: Adaptado de Mertins e Will (2009, p. 118).

Ainda, segundo a Camera de Comércio de Bogota (2021), existem
competéncias técnicas da logistica 4.0, estas abrangem um leque de fungdes
logisticas exigidas no setor, incluindo desde a aplicagdo de novas tecnologias, até a
gestdo adequada dos sistemas de informacao de transporte e armazenamento. Uma
das competéncias é a gestdo de conhecimento, que garante que todos os sistemas

que suportam esta gestdo funcionem de forma integrada e sejam devidamente
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suportados, analisados e desenvolvidos para suportar um nivel elevado e constante
de eficiéncia em beneficio da organizagao.

Pérez-Montoro Gutiérrez (2008) descreve sinteticamente os tipos de
conhecimento existentes em contextos organizacionais (Figura 4), evidenciando que
as organizagdes devem estimular seus membros a desenvolverem e transformarem o

conhecimento gerado em valor agregado.

Figura 4 — Gestdo do Conhecimento em Organizag¢des

CONHECIMENTO

TACITO Y acessivel,
compartilhado
COMHECIMENTO
EXPLICTTO
; - conhecimento conhecimento
A€y ECIMED )
COMHECIMENTY = corporativo — = - dividual
INDIVIDU AL } )
COMHECIMENTO ?
INTERMC
converter ”hj etivos,
COMHECIMENTO) F Organizacio
EXTEENO

Fonte: Pérez-Montoro Gutiérrez (2008, p.64)

A gestao do conhecimento no ambiente organizacional € importante, uma vez
que o conhecimento compreendido como um recurso estratégico passou a ser
considerado um ativo intangivel e, portanto, sua gestao passa a ser fundamental, visto
que propicia que este possa ser compartihado e disseminado aos sujeitos
organizacionais, possibilitando que novos conhecimentos sejam gerados e
proporcionando as condigbes necessarias para que a organizagdo possa criar
diferenciais para obter vantagem competitiva e, assim, transformar-se em uma
organizacao do conhecimento (SANTOS; DAMIAN; VALENTIM, 2019).

Os desafios da economia, com foco numa demanda exigente por alta
qualidade, rapidez de servigos, e 0s avangos tecnoldgicos em hardware e software

que auxiliaram no aumento da flexibilidade produtiva, rapidez dos transportes e
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disponibilidade de informagdes, aumentaram a complexidade da gestao atualmente
(MABERT, VENKATANRAMAN, 1998, p.538).

Ainda segundo a Camera de Comeércio de Bogota (2021), relacionado ao fator
de instrumentos de gestao, é necessario realizar constante avaliagdo das tecnologias
mais recentes disponiveis para integrar as operagdes, com o objetivo de melhorar o
atendimento ao cliente, reduzir custos e otimizar a cadeia de suprimentos.

Os modelos decisérios dos gestores das empresas nesse ambiente atual s&o
orientados por novas variaveis ambientais e demandam novas informacbdes que
devem ser estruturadas a partir do emprego de novos conceitos de contabilidade
gerencial. A visao baseada em processos e em enxergar fornecedores e clientes como
extensdo da empresa aumenta a necessidade de uma comunicacdo e troca de
informagdes, para que todos os envolvidos possam planejar de modo conjunto e
alinhado em diregcdo aos objetivos comuns da nova empresa que surge, chamada
cadeia de suprimentos (FELLOUS, 2009).

O fluxo de informagdo sobre a demanda tem impacto direto sobre outros
fluxos, como producédo, controle de niveis de inventario e planos de distribuicdo de
cada membro da cadeia (LEE et al, 1997, p.547). Uma adequada gestdo da demanda
requer integracao extensiva dos fluxos de informacdes entre os elementos da cadeia
e uma adequada resposta ao trade-off existente entre os custos, a abrangéncia, o
conteudo e o tempo de atualizagdo das informagdes transacionadas (PIRES, 2004,
p.127).

Tal instantaneidade mostra que ha um grande espago para tecnologia de
informacao, principalmente com os avangos de troca de informagdes pela internet.
Com a internet, as informacbdes da demanda em tempo real e de visibilidade de
estoques tornam-se uma realidade cada vez mais palpavel para as empresas
(FELLOUS, 2009).

A Tl pode ser utilizada em distintos ambientes e tipos de organizagoes, ela
possui também sua contribuicdo para area de transportes, mais especificamente no
modal rodoviario. Ha diversos aplicativos e programas que podem ser utilizados em
beneficio do transporte rodoviario, como aplicativos relacionado a pregos de
combustivel, programas para rastreamentos da frota e dentre outros. A utilizagéo da
tecnologia na logistica € uma ferramenta que possui muita importancia nos dias de
hoje, pois ela pode contribuir para modificar as caracteristicas de uma organizagao

tanto no ambito do transporte ou outros aspectos desta area (SAMPAIO, 2021).
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Com relagao ao fator inovacédo de produto, no caso deste estudo, servigo,
Sundbo e Gallouj (1998) definem inovagdo como uma mudanga nos negdécios pela
adicdo de um novo elemento, ou pela combinacdo de elementos velhos. A inovagao
deve ser um fendmeno de alguma dimens&o para ser considerada como tal. Isso
significa que a mudanca deve ser reproduzivel e realizada mais de uma vez.

Para a Organization for Economic Co-operation and Development - OECD
(2005), as inovacbes em servigos tem as seguintes caracteristicas: i) dependem
menos de investimentos em planejamento e desenvolvimento formal, e mais de
aquisicao de conhecimento através da compra de equipamentos, propriedade
intelectual, assim como por meio de colaboragao; ii) o desenvolvimento de recursos
humanos € particularmente importante para os servigos, e a falta de mao de obra
especializada pode ser um gargalo para a inovagdo na maior parte dos paises da
OECD; iii) empresas menores tendem a ser menos inovadoras que as maiores, mas
o empreendedorismo é um fator que favorece a inovacgao; iv) protecéo de propriedade
intelectual € um tema que merece atencao, especialmente no que diz respeito a
software e métodos de negdcios.

A otimizacao de processos, segundo a Camera de Bogota (2021), é a
capacidade adotar ferramentas de mineragcao de processos para descobrir pontos
criticos e maximiza-los, a fim de alcancar maior eficiéncia nos procedimentos da
organizagado. Ainda, € necessario realizar projetos de automacdo, sendo estes
responsaveis por gerenciar sistemas de Tl e controle para reduzir a necessidade de
mao de obra humana, a fim de agilizar as operacées em termos de velocidade,
confiabilidade e desempenho.

Embora o componente técnico seja relevante para a transformacéao digital,
essa transformacao € essencialmente sobre mudanga cultural, e é estratégico dentro
da organizagao (ISMAIL et al., 2017). A prioridade nesta agao, é o talento humano que
deve ver valor nas novas tecnologias, no entanto, alcangar as sinergias certas nos
componentes técnicos ndo € uma facil tarefa (RIVERA et al., 2020).

Atualmente, uma minoria das empresas alcanga habilidades gerenciais e
tecnoldgicas para administrar os efeitos transformadores das informagdes derivadas
de novas tecnologias digitais (FITZGERALD et al., 2014). De fato, as organizagdes
podem cometer erros graves neste processo se ndo houver um bom planejamento,

execugao e apoio genuino da alta administragcdo (ANDRIOLE, 2004).
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2.2.3. Transporte e Logistica na abordagem do Capital Relacional

As mudancas nos fluxos comerciais das ultimas décadas intensificaram e
aproximaram as relagdes politicas e sociais entre os paises. Estudar essas relagdes
torna-se um fator fundamental nos tempos atuais, uma vez que elas interferem no
crescimento econdémico que remete a expansao da produgdo (MACHADO; SANTOS,
2021).

Para Mertins e Will (2009), os fatores criticos relacionados ao capital relacional
sao: relagdes com o consumidor, relagcbes com os fornecedores, relagdes com o
publico em geral, relagdes com investidores e relagbes com parceiros de cooperagao,

descritos no quadro 3.

Quadro 3 - Fatores criticos relacionados ao capital relacional

Relagfes com ex-clientes, os atuais e potenciais. A gestdo dessas
relagfies & composta por atividades como vendas e CRM, marketing
e cultivo do “cara-a-cara” entre clientes e funciondrios.

Relagfes com o
consumidor

Relagfies com ex-fornecedores, os atuais e potenciais. A gestdo
dessas relagbes compreende atividades relativas a aquisigbes e a
gestdo de fornecedores.

Relagbes com o5
fornecedores

Relagfes com o pablico, incluindo as relagbes com ex-funcionarios

RelacBes com o publico  |e potenciais e com publico em geral. S3o0 aqui importantes todas as
em geral atividades de gestdo de relacionamento piblico, bem como a

cidadania corporativa, por exemplo, no apoio a atividades regionais.

Todas as relagdes com investidores - investidores externos e
internos - ou seja, os bancos, proprietdrios, acionistas. A gestdo
dessas relagfies compreende todas as atividades que
proporcionem informactes especificas para a empresa, por

Relagfies com
investidores

exemplo, a prestagdo de contas.

Todas as relagbes com associagbes profissionais, entidades de
ensino e pesquisa e sociedades, A gestdo desses relacionamentos
Relagdes com parceiros de|compreende atividades como aquisigdo conjunta de clientes,

cooperagio fornecedores, investidores, bem como uma transferéncia de
conhecimento ativa em parcerias, as melhores praticas de
transferéncia e de atividades em rede.

Fonte: Adaptado de Mertins e Will (2009, p. 118).

Para Nudurupati et al. (2011), as empresas estao enfrentando desafios para se
manterem competitivas em um mercado global. As demandas de clientes mudam
rapidamente no que se refere a sofisticacdo de produtos e servicos de que
necessitam. Dessa forma, as empresas precisam responder as necessidades do
mercado o mais rapido possivel, com um numero maior de produtos e ou servigos ao
cliente, com processos mais flexiveis e com recursos e  fornecedores

coordenados por varias organizagbes ao longo das cadeias de suprimentos.
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Como afirma Rodriguez (2018), em um mundo onde os padrdes sao
estabelecidos por empresas digitais nativas como Amazon e Netflix, personalizagéo e
relevancia sdo a nova norma em todos os canais e produtos. Somente as empresas
que colocam o cliente no centro e constroem plataformas inteligentes em toda a
organizacgao poderdo aumentar a satisfagao, a fidelidade e a confianca.

Assim, é importante desenvolver processos de relacionamentos eficazes com
os clientes, sendo este um dos fatores base das empresas de sucesso, que aliam o
marketing relacional as novas tecnologias, como o CRM, para fidelizar os clientes. O
grande segredo do marketing relacional consiste essencialmente na busca da
satisfacdo das necessidades do cliente e a concretizagdo dos desejos, através da
concecao de produtos e servicos que surpreendem as expectativas dos seus clientes
(ARAUJO, 2013).

Ligagdes estreitas entre fornecedores sdo apontadas como um diferenciador
critico entre alto e baixo desempenho em cadeias de suprimentos globais
(COUSINS, LAWSON e SQUIRE, 2008). O efeito da colaboragdo € analisado em
varios estudos, como por exemplo, o aumento do uso de técnicas de gestao da cadeia
de suprimentos melhora a qualidade do produto e entrega, reduz custos de produgao
e aumenta a flexibilidade de processo e de produtos da empresa e do fornecedor
(SHIN; COLLIER; WILSON, 2000).

Assim, uma maior integragao entre os agentes resulta em melhor desempenho
em custos, faltas de materiais e no lead-time da firma (GIMENEZ; VENTURA, 2002),
aléem de prazos de desenvolvimento de novos produtos, qualidade dos produtos,
confiabilidade de entrega e de processos (COUSINS; MENGUC, 2006). Silveira e
Arkader (2007) encontraram evidéncias de que o compartilhamento de investimentos
com fornecedores diminui o tempo de manufatura e tem efeito moderador na
confiabilidade de entrega.

Além das relagdes com compradores e fornecedores, existem outros grupos
que as empresas precisam manter boas relagdes. De acordo com Ashley (2005), a
nova realidade estaria forcando as empresas a investirem em outros atributos além
de preco e qualidade, tais como confiabilidade, servico de pds-venda, produtos
ambientalmente corretos e relacionamento ético das empresas com seus
consumidores, fornecedores e varejistas, além da valorizagdo de praticas ligadas a

seguranga de seus funcionarios e a preservagao do meio ambiente.
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Nesse contexto, surge um novo conceito com a finalidade de propor uma nova
estratégia para aumentar os lucros e potencializar o desenvolvimento empresarial: a
cidadania corporativa. Esse conceito pode ser entendido como a preocupacao da
empresa em considerar os interesses dos diversos stakeholders: funcionarios,
clientes, fornecedores, acionistas e comunidade na qual a organizagao esta inserida
(PINTO; LARA, 2004).

Segundo Davis e Blomstrom (1975) a responsabilidade social é a preocupagao
com o interesse publico. Seria obrigagdo dos gestores considerarem agdes para
proteger e melhorar o bem-estar da sociedade como um todo, a medida que tomam
as decisdes de seus proprios interesses.

Ja Carroll (1979) vé, na divida social da empresa, quatro responsabilidades: a
primeira seria a responsabilidade econémica, que atende ao objetivo principal da
empresa de produzir lucros. A segunda € a responsabilidade legal, de natureza
coercitiva em relagdo as leis que devem ser obedecidas. A terceira seria a
responsabilidade ética, de natureza normativa, pois atende as expectativas sociais
dos individuos; e, por fim, a responsabilidade filantropica, que seria o ato voluntario
da empresa em ajudar.

Além disso, o interesse sobre a area de relagdes com investidores (RI) possui
relacdo com a visdo de uma crescente rede de informagdes sobre a economia. A
importancia do desenvolvimento de relacionamento estratégico também com a
comunidade financeira € apontada por McKenna (1992), ao constatar que “quem
investe na empresa € mais importante do que o montante de capital investido.

Ainda, Reichheld (1996) aborda a queda de lealdade dos investidores como um
problema ainda mais grave e dificil de tratar do que a rotatividade de clientes e
funcionarios. Além disso, ndo basta agir corretamente — é preciso dar adequada
divulgacado as atitudes tomadas para que a formacao de precos reflita a situagcao
objetiva da empresa (Bovespa, 2000) —, o que nos faz pensar no uso das atividades
de RI como vantagem competitiva para as empresas.

Segundo Tertuliano et al (1993), as atividades de Rl inserem-se no contexto da
comunicagao organizacional, no qual as conquistas sao gradativas, sempre
associadas a imagem da empresa, e de grande amplitude, atingindo de forma direta
ou indireta os diversos atores envolvidos com as atividades da empresa. Segundo

Scroferneker (2000: 1), a comunicagao organizacional abrange todas as formas de
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comunicagao utilizadas pela organizagdo para relacionar-se e interagir com seus
publicos.

Ainda, € necessario praticar a gestao de relacionamento com outras entidades.
Devido as significativas mudangas na sociedade moderna, relacionadas nao apenas
a globalizagdo, mas também a emergéncia da “sociedade do conhecimento” e da
“sociedade em rede” (NEVES, 2012). Neste sentido, a difusdo do conhecimento
cientifico-tecnoldgico, € um forte elemento de geracédo da inovagédo, representa um
componente fundamental para o aumento da competitividade de empresas e
paises (ETZKOWITZ, 2009).

A aplicacdo do conhecimento, associados a produg¢ao de bens ou produtos
intangiveis, representou aproximadamente 55% da geragdo da riqueza mundial
(OCDE, 1997; OCDE, 1999). Em virtude desse contexto, os governos estao
incentivando a colaboragdo entre as universidades e as empresas com o objetivo
de promover a inovagao e fortalecer a criagao de riquezas (D'ESTE e PATEL, 2007).

Para diversos autores, a gestdo participativa e relacdo com os sindicatos séo
questdes intimamente ligadas, pois, embora possam coexistir, geralmente, o
movimento das empresas em diregdo a um maior envolvimento dos
empregados na gestao contribui para a desmobilizagdo sindical
(HECKSCHER,1996; TUMA 1999; ZIBAS, 1997).

Para o Instituto Ethos (2011), empresa socialmente responsavel deve
favorecer a organizagado de seus empregados, permitindo que o sindicato atue no
local de trabalho, além de estabelecer negociacbes coletivas e manter uma
interlocucdo transparente com as entidades sindicais, inclusive, fornecendo

informacgdes financeiras e estratégicas que digam respeito aos trabalhadores.
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3. MODELO DE AVALIAGAO DE MATURIDADE PROPOSTO

Neste estudo, foi criado uma modelo de avaliacdo do capital intelectual de
empresas da area de transportes e logisticas com base na metodologia InCaS. Alguns
principios devem ser seguidos na elaboracéo, a fim de garantir o éxito do projeto, cuja
ferramenta é implementada por meio de um processo que ocorre em Cinco passos
com metodologia definida para cada um deles (ECDGR, 2010). A Figura 5 mostra a
descricdo das cincos etapas do processo:

Figura 5 — Processo da metodologia InCaS

PASSO 1

Desenvolver
o0 modelode
negocio

Procedimentos:

Definicdio dos
limites do
sistema.

Definicdo do
modelo de valor

Definicio da
estratégia de
negaécios.

PASSO 2

Analisaro
capital
intelectual

Procedimentos:

Definicéo dos
fatores de IC.

Avaliacéo da
qualidade,
quantidade e
sistematica dos
fatores IC.

Andlise de
impacto.

PASSO 3

Definir
indicadores

Procedimentos:

Captacéo de
indicadores para
validar a
avaliacéo IC.

AtribuicBiode 2 a
6 indicadores
por fator de IC.

PASSO 4

Elaborar
estratégias

Procedimentos:

Interpretacédo
dos resultados
da andlise IC.

Alinhamentos
dos indicadores
com a
estratégia.

PASSO 5

Elaboraro
documento
final

Procedimentos:

Finalizacao do
documento
ICS com base
nos requisitos
do documento

IC.

Fonte: adaptado de ECDGR (2010, p. 09).

E importante destacar que o foco deste estudo n&o é aplicagdo da metodologia
InCaS por completo e sim a criagdo de um modelo. Assim, o escopo deste trabalho,
seguiu os passos dois e trés da metodologia InCaS, ilustrada na figura 5. No caso, o
modelo de negdcio foi considerando uma empresa que atua no setor de transporte e

logistica.
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Desta forma, tomando como base Mertins e Will (2003), o processo de criagao
do modelo iniciou no passo dois, o capital intelectual € examinado e analisado em
detalhe. Em geral, o capital intelectual de uma empresa esta formado pelos recursos
intangiveis, utilizados nos processos de negocios para alcangar 0 Ssucesso
empresarial.

Assim, para criar este modelo foram utilizados desdobramentos dos capitais
intelectuais para definir e agrupar os interesses e impactos das organizagbes. O

desdobramento é ilustrado na figura 6.

Figura 6 — Desdobramento dos capitais intelectuais.

M

Fonte: Autora (2022).

Com o desdobramento definido pela autora, iniciou-se a definicdo das
dimensdes e subdimensdes de cada capital.

O capital estrutural, foi segmentado em seis dimensdes: estratégia e planos,
processos tecnoldgicos, processos administrativos, informag¢des e conhecimento,
resultados e inovagdo. Tais dimensdes foram selecionadas pela autora com
adaptagdes da literatura existente do tema, visto que organizagdes de diversos
setores compartilham as mesmas dimensdes. A segmentagéo do capital estrutural é

ilustrada na figura 7.
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Figura 7 — Dimensdes e subdimensdes do Capital Estrutural

Gestdo do processo de
operagac
Maquinas e Equipamentos

Ti e Softwares

Missdo, Visdo, Valores

Estratégias e Planos

Processos Tecnold

Fornecedores

Venda
Marketing
Financeiros
Qualidade

Seguros

Capital Estrutural

Informacao e Sigilo
Técnico
Econdmico
hesiiacas Recursos Humanos
Clientes

Indicadores

Inovagdo g Processo

Fonte: Autora (2022).

Ja o capital humano, foi segmentado em trés dimensdes: educagao, pessoas e

sistemas de lideranga, como mostra a figura 8.

Figura 8 — Dimensdes e subdimensdes do Capital Humano

ciucacho |

Capacitagdo e
Desenvolvimento

Pessopas Sistemas de trabalho

Capital Humano

Sistemas de Lideranca ' Processo de lideranga

Fonte: Autora (2022).
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Por fim, o capital relacional foi segmentado em trés dimensdes: clientes,

sociedade e entidades, como mostra a figura 9.

Figura 9 — Dimensdes e subdimensdes do Capital Relacional

Atendimento de Mercado
Clientes n
Relacionamento com Cliente

Pas-Venda

i Responsabilidade ambiental
Sociedade Etica

Desenvolvimento social

T
=)
aQ
=
o
o
=R
o]
&

| Instituicoes financeiras

mm Cooperacdo para a Inovacgio

Entidades
Fornecedores

: Parceiros de Negdcio

Fonte: Autora (2022).

ApOs todos os trés capitas intelectuais serem segmentados em dimensodes e
subdimensdes, foram definidos seus indicadores e suas respectivas perguntas
norteadoras que foram utilizados posteriormente no formulario online, como mostram

os quadros 4, 5 e 6.
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Quadro 4 - Indicadores de Capital humano para empresa da area de transportes e

DIMENSAO SUB DIMENSAO Perguntas norteadoras para o indicador

logistica

Formacgdo Qual é o nivel de formagdo dos recursos humanos 7

Educacao Perfil

(Qual o perfil da equipe da empresa ?

Capacitagdo e Desenvolvimento

Como & o programa de formacgdo de recursos
humanos ?

Como ocorre 0s processos relacionados ao sistema
de trabalho dos funcionarios ?

A empresa possui plano de cargos e salarios 7

Pessoas Sistemas de trabalho
Wocé realiza pesquisa salarial ?
Existe algum programa para melhoria da qualidade
de vida dos funcionarios ?
Sistemas 3 2 ;
: Como é o processo de formacio de liderancas na
de Processo de lideranga
: empresa ?
Lideranca

Fonte: Autora (2022).

Quadro 5 — Indicadores de Capital estrutural para empresa da area de transportes e

logistica
GRUPO DIMEN SAQ Perguntas norteadoras para o indicador
Imagem E realizada pesquisa de satisfagdo com o cliente ?
Atendimento de CQual o nivel de atendimento ac mercado pela empresa ?
Clientes mercado A empresa tem interesse em exportar ?
Relacionamento com . g .
: Como s3o os processos de relacionamentos com os clientes ?
clientes
Pos-Venda Como é o processo pos-venda ?
Responsabilidade i i
i A empresa tem mapa de gerenciamento de risco 7
ambiental
Sociedade Etica A empresa tem codigo de ética ?
Desenvolvimento social Como s8o os processos relacionados ao desenvolvimento social ?
Instituigtes Financeiras | Como € o relacionamento da empresa com os instituigbes financeiras ?
Cooperacdo para a i : -
i peiet "p Como ocorre a cooperagdo para inovagdo com as empresas e ICTs 7
Entidades inovacdo
Fornecedores Como é o relacionamento da empresa com os fornecedores ?
i L Como é o relacionamento da empresa com os parceiros de negacio
Parceiros de Megdcio
(empresas do setor) ?

Fonte: Autora (2022).
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Quadro 6 — Indicadores de Capital relacional para empresa da area de transportes e

logistica

DIMENSAO

SUB DIMENSAO

Perguntas norteadoras para o indicador

Imagem

E realizada pesquisa de satisfagdo com o
cliente ?

Atendimento de

Qual o nivel de atendimento ao mercado
pelaempresa?

Clientes mercado .
A empresa tem interesse em exportar ?
Relacionamento Como sdo os processos de
com clientes relacionamentos com os clientes ?
Pds-Venda Como é o processo pds-venda ?
Responsabilidade | A empresatem mapa de gerenciamento
ambiental de risco ?
Sociedade Etica A empresa tem cddigo de ética ?
Desenvolvimento| Como sdo os processos relacionados ao
social desenvolvimento social ?
InstituicOes Como é o relacionamento da empresa
Financeiras com os instituicoes financeiras ?
Cooperagao paraa| Como ocorre a cooperagao para inovagao
inovagao com as empresas e ICTs ?
Entidades Como é o relacionamento da empresa
Fornecedores

com os fornecedores ?

Parceiros de
Negdcio

Como é o relacionamento da empresa
com os parceiros de negécio (empresas do

setor) ?

Fonte: Autora (2022).

A partir destes indicadores e perguntas norteadores criadas, foi possivel

construir os niveis de impactos com o objetivo de identificar qual o grau de importancia

de cada indicador para o negdcio na perspectiva do respondente. O intuito é gerar

uma nota de maturidade de acordo com o cenario que a organizagao se encontra e a

importancia do fator para a empresa, assim, € possivel identificar quais indicadores

necessitam de mais atengao.

Os graus de importancia considerados foram: maximo impacto, alto impacto,

meédio impacto, baixo impacto, sem impacto, com notas em escala de cinco até um,

como mostra quadro 7.
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Quadro 7 — Modelo de matriz de impacto

Grau de Impacto

Dimensdes Gerais

Sem impacto Baixo Impacto |Médio Impacto |Alto Impacto [Maximo Impact

Estratégias e planos
Processos tecnologicos

Capital |Processos administrativos

Estrutural |Informagtes e conhecimento

Resultados
Inovagdo
Educagio
Pessoas

Capital

Humano
Sistemas de liderancga

Clientes

Capital

Sociedade
Relacional

Entidades

Fonte: Autora (2022).

Realizar a analise de impacto dos indicadores € uma etapa importante, pois os
recursos intangiveis sao caracterizados por complexas interagées que variam de
acordo com o contexto e sao, em geral, de dificil entendimento sob perspectivas
externas, motivo pelo qual abordagens simples de causa e efeitos sdo pouco usuais
no campo do capital intelectual (EUROPEAN COMISSIONDG RESEARCH, 2010).

Na sequéncia, visando a avaliagcdo da qualidade, quantidade ou sistematica de
cada dimensao, foi necessario a definicdo de cenarios de acordo com cada questao.
Os cenarios foram descritos seguindo cincos escalas, baseadas na escala Likert, a
fim de equiparar as perspectivas de possiveis respondentes e tornar o modelo mais

assertivo. A figura 10 ilustra as escalas utilizadas.

Figura 10 — Escalas utilizadas para criagcao de cenarios

Muito Bom ‘ Satisfatorio ‘ Ruim

Fonte: Autora (2022).

O quadro 8 é um exemplo de desdobramento de cenarios referentes a clientes

no capital relacional seguindo a ordem da figura 10.
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Quadro 8 — Cenarios do grupo clientes do Capital relacional.

CENARIOS
MUITO BOM SATISFATORIO RUIM
Trimestral Semestral Anual Sob demanda Néo
Internacional e Nacional Nacional Regional (sul e sudeste) Regional (sul) Local
Tal i
Sim NA alvez, sob determinadas NA N3o

condigdes.

Estes processos estdo
estruturados, a empresa
pratica, mede os resultados e
implementa agdes de
melhoria.

Estes processos estdo
estruturados, a empresa
pratica, mas n&o mede os
resultados.

Estes processos estado
estruturados, a empresa tem
algumas praticas, mas ndo
monitora os resultados.

A empresa nao possui estes
processos estruturados,
embora saiba da importancia
de ter.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados e nao
mostra interesse em ter.

Estes processos estdo
estruturados, a empresa
pratica, mede os resultados e
implementa agdes de
melhoria. A empresa possui
um comportamento pré-ativo.

Estes processos estédo
estruturados, a empresa
pratica, mas ndo mede os
resultados. A empresa possui
um comportamento passivo.

Estes processos estdo
estruturados, a empresa tem
algumas praticas, mas nao
monitora os resultados. A
empresa possui um
comportamento passivo.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados,
embora saiba da importancia
de ter.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados e nao
mostra interesse em ter.

Fonte: Autora (2022).

Ap0os finalizado o questionario, este pode ser aplicado. A partir de sua resposta,

com os resultados da matriz de impacto e avaliagdo das dimensdes, o modelo de

maturidade da organizagao. Através do modelo de maturidade, € possivel identificar

oportunidades de melhoria e as vantagens competitivas da empresa. O objetivo é que

a organizagao atinja nota 5 em todos os indicadores, ou seja, se encontre no cenario

excelente. Os quadros completos do desdobramento dos capitais intelectuais podem

ser vistos no apéndice A.
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4. APLICAGAO DO MODELO PROPOSTO

O modelo gerado neste estudo foi aplicado em uma empresa, por meio de um
formulario online. No formulario, todos os indicadores do capital intelectual de
transportadoras foram inseridos, junto aos cenarios desenvolvidos para cada um e
respondido por um profissional da empresa, que ocupa a posi¢cao de gerente da area
logistica. O formulario esta disponivel no apéndice B e ilustrado sua pagina inicial da

figura 11.

Figura 11: Formulario online de aplicagao.

MODELO DE AVALIACAO DO CAPITAL
INTELECTUAL DE EMPRESAS DE
TRANSPORTES DE CARGAS E LOGISTICA
POR MEIO DA METODOLOGIA INCAS

Esta pesquisa € parte de elaboragéo de um trabalho de conclusdo de curso de Engenharia
de Transportes e Logistica da UFSC.

0 objetivo geral do mesmo é entender as necessidades de ativos imateriais, a fim de
propor uma metodologia para modelar o negdcio com foco na proposta de valor,
processos de negocio e diagnosticar o status do capital intelectual de empresas de
transportes de cargas e logistica de Joinville e regido.

Os ativos imateriais, segundo a metodologia INCAS utilizada neste estudo, podem ser
classificados em trés fatores: capital humano, capital estrutural e capital relacional. Assim,
as segoes deste formulario incluem os trés capitais junto a uma secdo de avaliagéo da
importancia de cada indicador de desempenho. Ao final, o resultado esperado € a
construgdo de um modelo de negdcio com foco na proposta de valor e processos, além de
diagnosticar o status do capital intelectual das empresas de transportes de cargas e
logistica da regido.

A pesquisa néo utilizara nenhum dado relacionado ao e-mail dos participantes deste
questiondrio, nem ird divulgar os mesmos.

0 tempo médio de resposta € 25 minutos.

Fonte: Autora (2022).
A aplicagao ocorreu com o gerente de logistica de uma transportadora de medio
porte e que possui 4 unidades préprias, sendo uma delas na cidade de Joinville (SC).
Ainda, possui mais 44 unidades terceirizadas em diversas regides do sul do pais. A

frota € composta por 18 caminhdes, 10 caminhdes trucados e 120 carretas, sendo


https://forms.gle/z93egEkGjfS9w16bA
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90% da frota de veiculos terceirizados. A empresa trabalha com a entrega de itens de
linha branca, destinada aos bens de média durag¢ao, que inclui maquinas de lavar,
refrigeradores e micro-ondas, e linha marrom, onde se encontram celulares,
televisores e aparelhos de audio e video.

De acordo com as respostas obtidas, foi possivel definir qual o nivel de
maturidade da transportadora, sendo esta representada pela nota 4,4, o que significa
que a empresa se encontra entre os niveis excelente e muito bom. Assim, existem
pontos de melhoria nas dimensdes de capital intelectual da organizagéo para serem
explorados. A figura 12 ilustra o nivel de maturidade da transportadora considerando

os capitais humano, estrutural e relacional.

Figura 12: Nivel de maturidade da Transportadora

Capital Humano

Muito Bom

Satisfatorio

=N |w|&~|O;

Nao Aceitavel

Nivel de

Capital Relacional Capital Estrutural Maturidade 4 4
)

da Empresa

Fonte: Autora (2022).

Cada capital obteve uma nota de acordo com a maturidade relacionada com as
dimensdes apresentadas. O capital humano, apresentou 3,6 de maturidade, o que
significa que esta entre os niveis satisfatério e muito bom. Ja o capital estrutural,
obteve nota de 4,8, representando que este se encontra entre os niveis muito bom e
excelente. Por fim, o capital relacional atingiu a nota de 4,6 de maturidade, e assim se
encontra entre os niveis muito bom e excelente.

Assim, de acordo com as notas obtidas de cada capital intelectual, é possivel
identificar que o capital com maior oportunidade de melhorias € o humano, relacional
e estrutural, respectivamente.

No capital humano, os pontos fortes da organizagao encontrados foram o nivel

de formacao dos recursos humanos e experiéncia dos recursos humanos, ambas com
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nota 5 e impacto com relevancia de 5. Ja as dimensdes que necessitam de atencgao,
pois possuem alto impacto na maturidade da organizagdo e notas baixas sao:
formacgao de lideranga com nota 4 e impacto 5, e programas de qualidade de vida dos
colaboradores com nota 1 e impacto 4. A figura 13 ilustra o impacto e aplicagéo do

capital humano na empresa em relagado a cada dimensao.

Figura 13 — Impacto versus Aplicagdo do Capital humano

Capital Humano

B | Mota Impacto
— 5

Nivel de formagdo dos recursos humanaos

I ©

Experiéncia dos recursos humanos

Formacdo e desenvolvimento dos recursos [NNEGNGEGEEEEEEES -

humanos

Processos relacionados ao sistema de trabalho | S

dos funcionéarios

Plano de cargos e salarios

Pesquisa salarial

Praticas de saide e seguranca dos |GGG

colaboradores

Programa de qualidade de vida dos [N
colaboradores

Formacao de lideranca

Fonte: Autora (2022).

Em relacdo ao capital estrutural, que obteve uma nota alta em relagdo a
maturidade intelectual, as fortalezas da organizagdo com notas e impactos maximos
foram:

e Processo de formulagdo das estratégias, misséo, visao e valores;
e Processo de difusao e mantimento de informacgdes;

e Gestao de operagao; Controle de estoque;

e Rastreio de frota;

¢ Planejamento de trafego seguindo as leis regionais;

¢ Gestao da qualidade;



50

e Seguros;

e Backup de arquivos;

¢ Analise de desempenho dos recursos humanos;

¢ Analise e difusdo de resultados reativos ao cliente;
e Plano orgamentario;

¢ Indicadores de desempenho KPI’s.

Ja os pontos que necessitam de atengdo em relagédo ao capital estrutural sao:
cuidado com projetos que envolvem sigilo, com nota 4 e impacto 5, analise e registro
de ligbes aprendidas, com nota 4 e impacto 4, utilizacdo de softwares em gestao
interna e processos logisticos, com nota 4 e impacto 4, e por fim, processos de
inovagcao com nota 4 e impacto 4. A figura 14 ilustra o impacto e aplicagao do capital

estrutural na empresa em relagao a cada dimensao.



Figura 14 - Impacto versus Aplicagao do Capital estrutural

Capital Estrutural
B Nota [ Impacto

Processo de formulacdo das estratégias,
missdo, visdo e valores 4

Processo de difusdo & mantimento de
informaces

Gestdo de operacdo

Anélise e registro de licGes aprendidas j
Controle de estoque
Procedimentos do armazém 4
Gerenciamento do armazém 4
Gerenciamento de areas de risco 4
Planejamento preventivo de riscos
Monitoramento e armazenamento por torre 4
de controle 3
Roteirizacdo 4
Rastreio de frota
Planejamento de trafego seguindo leis
regionais
Atualizagdo tecnologica de maguinas j
Anaélise de demanda de novas magquinas 3
Andlise de manutencdo de frota e
equipamentos 4
Utilizaggo de softwares em gestdo interna e 4
processos logisticos 4

A imagem continua na proxima pagina.
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Processo de compras

Processo de vendas

Planilha de custos

Marketing

Acompanhamento financeiro

Gestdo da qualidade

Plano de contingenciamento para situacdes
de emergéncia

Licencgas e certificacfes de atuaco

Seguros

Mecanismos de obtencdo de informacdo pela
empresa

Processo de difusdo de informacao

Backup de arquivos

Atualizac8o de dados de backup de arquivos

Cuidado com projetos que envolvem sigilo

Anélise de desempenho técnico

Andlise de desempenho econdmico

Andlise de desempenho de recursos humanos

Andlise e difusdo de resultados relativos ao
cliente

Plano orcamentério

Indicadores de desempenho, KPI'S

Conducdo de atividades de desenvolvimento
na empresa

Processo de inovacdo

Fonte: Autora (2022).
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Por fim, em relacado ao capital relacional, os pontos fortes encontrados foram:

processo de relacionamento com o cliente, processo de pds-venda, mapa de

gerenciamento de risco, cédigo de ética institucional, cooperagao para inovagao com
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empresas de ICTs, ambas as dimensdes com nota 5 e impacto 5. Ja os pontos de
melhoria encontrados foram o nivel de atendimento ao mercado, com nota 2 e impacto
4, e relacionamento com instituicdes financeiras com nota 4 e impacto 4, como mostra

a figura 15.

Figura 15 - Impacto versus Aplicacdo do Capital relacional

Capital Relacional

B Nota Impacto

Nivel de atendimento ao mercado 2
(internacional, nacional, regional, local)

i . 4
Plano de aumento de regido de atendimento
. . 5
Processo de relacionamento com o cliente
. 5
Processo de pos venda
. . 5
Mapa de gerenciamento de risco
Codigo de ética institucional
. : 5
Processos de desenvolvimento social
Relacionamento com institui¢des financeiras 4
Cooperagdo para inovagdo com empresas e 5
ICTs
. 5
Relacionamento com fornecedores
Relacionamento com empresas do mesmo 5
setor
0 1 2 3 4 5

Fonte: Autora (2022).

De maneira geral, todas as dimensdes entre os capitais intelectuais formaram
grupos. As forgas da organizagdo encontradas em relagao a estes grupos foram:
sociedade, resultados, processos administrativos, estratégias e planos. Ja os grupos
que necessitam de atengao sao: pessoas, sistemas de lideranga e educagéo. A figura

16 ilustra a relacdo de nota e impacto de todos os grupos de dimensao intelectual.
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Figura 16 — Nivel de maturidade dos grupos de dimensao intelectual

Educagao
Entidades Pessoas
5
Sociedade :\\ Sistemas de Lideranca
2 T
“I ‘
1 N\
‘a
\
Clientes K q stratégias e Planos
". /
) \ .
Inovagao \ Processos Tecnologicos
Resultados Processos Administrativos

Informagdes e Conhecimento

Fonte: Autora (2022).

Ao analisar o gréafico da figura 16, € possivel identificar que duas das trés
principais dimensdes que necessitam de atengcdo e planejamento para melhoria
pertencem ao capital humano. De fato, este capital € conhecido como fonte de
vantagem competitiva e sdo necessarias a¢des relacionadas aos sistemas de trabalho
destes profissionais, como: plano de cargos e salarios bem estabelecidos, pesquisa
interna e externa de salarios, programas que melhoram a qualidade de vida do
profissional e programas de formacgao de lideranca.

A area logistica conta com diversos setores terceirizados, o que por vezes pode
dificultar a implementacao de sistemas de trabalho e ndo consideram programas de

beneficios aos profissionais envolvidos nos processos.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo foi desenvolvido com o objetivo principal de desenvolver um
modelo baseado na metodologia InCaS, utilizando o guia europeu de ICS, para
avaliagdo e desenvolvimento do capital intelectual de organizagbes do setor de
transporte e logistica. A disponibilidade do modelo proposto, preenche uma lacuna
existente na literatura sobre a avaliacdo do capital intelectual de empresas de
transportes e logistica.

O estudo permite que os gestores da organizagao possuem uma visao geral da
empresa, conhegam as dimensdes que mais necessitam de atengdo seguindo seu
grau de impacto, fazendo deste estudo um direcionador de forgas e esforgos. Ainda,
se aplicado em mais organizagées do mesmo setor, pode permitir entre as empresas
trocas de conhecimento relacionados com melhorias de processos e praticas.

O modelo proposto permite uma visao geral da empresa, que sendo possivel
observar e analisar a empresa em sua area de atuagdo. Ao mesmo tempo, esta visao,
esta associado a um detalhamento dos diversos fatores que contribuem ou dificultam
o desempenho da empresa. Isto ocorre, pois 0 modelo permite identificar os niveis de
maturidade dos capitais humano, estrutural e relacional da organizagdo. No caso da
empresa avaliada, foi possivel identificar pontos de melhoria e as fortalezas da
empresa.

E importante salientar que este modelo pode ser aplicado em mais empresas,
permitindo a troca de experiéncia, assim como, a identificacdo de melhores praticas.
Um outro ponto envolve o nivel de respostas da empresa em que se deu a aplicagéo
do formulario. Seria interessante realizar uma “auditoria” a fim de verificar se as
respostas realmente estao condizentes com a realidade. Por outro lado, o formulario
também é uma maneira da empresa realizar uma autoavaliagdo do seu desempenho.

A maneira na qual o formulario esta estruturado também permite que as
empresas identifiquem quais praticas devem ser focadas, assim como, caminhos para
melhorar a sua performance de acordo com os capitais, dimensdes ou indicadores de
capital de intelectual.

Por fim, entende-se que os cenarios idealizados sao uma leitura do contexto
atual do setor de transporte e logistica, podem ser atualizados a qualquer momento,

inclusive com a insercao ou exclusao de indicadores.
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Como sugestao de estudo sobre o assunto, fica a possibilidade de insergcéo de
dimensdes relacionadas a industria 4.0, pandemias e novas tecnologias no contexto
do setor de transporte e logistica, e como isto pode ser incorporado em novos
indicadores. Uma outra recomendacao de trabalho futuro, envolve a adequacao do
formulario para setores especificos da area de transporte e logistica, como logistica
portuaria, aérea, ferroviaria, transporte de passageiros, entre outras.

Através deste estudo, € esperado que outras pesquisas e aplicagdes sejam
realizadas em organizagbes da area de transportes e logistica baseado no modelo

proposto.
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Equipamentos | A empresa possui processos . Estes processos estdo
. estruturados / formalizados. a .
estruturados / formalizados _— . estruturados / formalizados, a
op Qualitativo Alto empresa pratica, mede os . =
para andlise da demanda de . . empresa pratica, mas ndo
) resultados e implementa agdes de
novas maguinas ? : mede os resultados.
melhaoria.
A empresa possui as
licencas de softwares I Todas as licencas de todos os
cas g Qualitativo Alto ¢ - MA,
necessarias para a softwares necessarios.
fabricacdo do ferramental 7
Tl (Softwares) : Estes processos estéo o
A empresa possui processos . Estes processos estdo
iy estruturados / formalizados. a .
estruturados para andlise da _— . estruturados / formalizados, a
Qualitativo Alto empresa pratica, mede os

demanda de novos softwares
?

resultados e implementa agdes de
melhoria.

empresa pratica, mas néo
mede os resultados.
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DESCRITOR

SATISFATORIO

RUIM

Estes processos estdo
estruturados / formalizado, a
empresa tem algumas
praticas, mas ndo monitora
os resultados.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados,
embora saiba da importancia
de ter.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados e ndo
mastra interesse em ter.

Estes processos estdo
estruturados / formalizado, a
empresa tem algumas
praticas, mas ndo monitora
os resultados.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados,
embora saiba da importancia
de ter.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados e ndo
maostra interesse em ter.

Estes processos estdo
estruturados / formalizado, a
empresa tem algumas
praticas, mas ndo monitora
0s resultados.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados,
embora saiba da importancia
de ter.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados e ndo
maostra interesse em ter.

Estes processos estdo
estruturados / formalizado, a
empresa tem algumas
praticas, mas ndo monitora
o0s resultados.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados,
embora saiba da importancia
de ter.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados e ndo
mostra interesse em ter.

Uma maquina trocada a cada
12 anos.

Uma maquina trocada a cada
15 anos.

Uma maquina trocada acima
de 16 anos.

Estes processos estdo
estruturados / formalizado, a
empresa tem algumas
praticas, mas ndo monitora
os resultados.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados,
embora saiba da importancia
de ter.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados e ndo
mostra interesse em ter.

Possui algumas.

MNA

Menhuma

Estes processos estdo
estruturados / formalizado, a
empresa tem algumas
praticas, mas ndo monitora
os resultados.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados,
embora saiba da importancia
de ter.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados e ndo
maostra interesse em ter.
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= = Perguntas norteadoras IMPACTO NO
DIMENSAO SUB DIMENSAO para o indicador TIPO NEGOCIO MUITO BOM
Qual o nivel de estruturacdo Estes nanmmmam.mm#ma Estes processos estdo
estruturados / formalizados, a
do processo de compra de _— . estruturados / formalizados, a
. o Qualitativo Alto empresa pratica, mede o0s . -
insumos para realizacdo do . N empresa pratica, mas ndo
resultados e implementa acdes de
ferramental 7 ) mede os resultados.
Fornecedores melhaoria.
(compra) Os fornecedores sdo
homologados e
acompanhados Qualitativo Alto Frequentemente MNA
sistematicamente (auditoria)
?
Estes processos estdo =
. . . Estes processos estdo
Qual o nivel de estruturacdo estruturados / formalizados, a .
. . estruturados / formalizados. a
do processo de vendas de Qualitativo Alto empresa pratica, mede os . =
. . empresa pratica, mas néo
Venda ferramental ? resultados e implementa acdes de
. mede os resultados.
melhoria.
. . I Existe, utiliza e atualiza com Existe, utiliza e atualiza com
Existe planilha de custo ? Qualitativo alto L L
frequéncia (trimestralmente). frequéncia (semestralmente)
Estes processos estdo o
. . . Estes processos estdo
Qual o nivel de estruturacdo estruturados / formalizados, a
: . _— . estruturados / formalizados, a
Processos Marketing do processo de marketing da| Qualitativo Alto empresa pratica, mede os . -
e . ) N empresa pratica, mas ndo
Administrativos empresa 7 resultades e implementa acdes de
) mede os resultados.
melharia.
Qual o nivel de estruturacdo Estes nanmmmom.mmﬁmn Estes processos estdo
estruturados / formalizados, a -
. . dos processos de . . estruturades / formalizadoes, a
Financeiros - Qualitativo Alto empresa pratica, mede os . =
acompanhamento financeiro . . empresa pratica, mas ndo
resultados e implementa acdes de
7 . mede o5 resultados.
melhoria.
A empresa esta certificada . . Certificada em menos de 5
ualitativo Alto Certificada a mais de 5 anos
em 1S09000 efou TS16649 ? Q anos
Estes processos estdo =
. . . Estes processos estdo
Qual o nivel de estruturacdo estruturados / formalizados, a .
. . . estruturados / formalizados. a
dos processos relacionados | Qualitativo Alto empresa pratica, mede os . -
. N ) ) N empresa pratica, mas ndo
Qualidade a gestdo da qualidade ? resultados e implementa acdes de
) mede os resultados.
melhoria.
Estes processos estdo o
. . Estes processos estdo
A empresa possul plano de estruturados / formalizados, a -
) . _— . estruturados / formalizados, a
contingenciamento para Qualitativo Alto empresa pratica, mede os

situacdes de emergéncia 7

resultados e implementa acdes de
melharia.

empresa pratica, mas ndo
mede o5 resultados.
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DESCRITOR

SATISFATORIO

RUIM

Estes processos estdo
estruturados / formalizado, a
empresa tem algumas
praticas, mas ndo monitora
os resultados.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados,
embora saiba da importancia
de ter.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados e ndo
mastra interesse em ter.

Esporadicamente

MNA

Estes processos estdo
estruturados / formalizado, a
empresa tem algumas
praticas, mas ndo monitora
os resultados.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados,
embora saiba da importancia
de ter.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados e ndo
mastra interesse em ter.

Existe, utiliza e atualiza com
frequéncia (anualmente)

Existe e utiliza.

Méo utilizada.

Estes processos estdo
estruturados / formalizado, a
empresa tem algumas
praticas, mas ndo monitora
os resultados.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados,
embora saiba da importancia
de ter.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados e ndo
mostra interesse em ter.

Estes processos estio
estruturados / formalizado, a
empresa tem algumas
praticas, mas ndo monitora
os resultados.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados,
embora saiba da importancia
de ter.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados e ndo
mostra interesse em ter.

Em processo de certificagdo

Pretende fazer.

MN&o tem intencdo.

Estes processos estdo
estruturados / formalizado, a
empresa tem algumas
praticas, mas ndo monitora
os resultados.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados,
embora saiba da importancia
de ter.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados e ndo
mastra interesse em ter.

Estes processos estdo
estruturados / formalizado, a
empresa tem algumas
praticas, mas ndo monitora
os resultados.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados,
embora saiba da importancia
de ter.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados e ndo
mastra interesse em ter.
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Perguntas norteadoras

IMPACTO NO

DIMENSAO SUB DIMENSAO Pt TIPO -
para o indicador NEGOCIO MUITO BOM
A empresa possui coma fonte de )
) . - A empresa possui somente
informacdo para suas atividades -
. fantes internas (departamento
de P&D as fontes internas,
) de P&D e outros) e externas
externas (formecedores, clientes,
- . (empresas do grupo,
Quais sdo o5 mecanismos concorrentes), centros de ;
o ) = . . ; - fornecedores, clientes e
de obtencdo de informacdo Qualitativo Médio-Alta pesquisa e de educacdo, :
o : concorrentes) e parceria com
pela empresa 7 aquisicdo de licencas, patentes, )
AN . centros de pesquisa e de
participagdo em conferéncias, w
) . educacdo para o
feiras & exposicdes para o )
. desenvolvimento de produtos
desenvolvimento de produtos e
& processos.
processos..
Estes processos estdo -
. . Estes processos estdo
= Como é o processo de estruturados / formalizados, a
- Informacdio / e ) - - . ) estruturados / formalizados, a
Informacdes e : difusdo da informacéo pela | Qualitativo Médio-Alto empresa pratica, mede o0s ' =
: Conhecimento / . - empresa pratica, mas néo
Conhecimento ; empresa ? resultados e implementa agdes de
Sigilo . mede os resultados.
melharia.
A empresa possui SIM. O sistema de backup fica SIM. O sistema de backup
procedimento de backup de | Qualitativo Alto localizado em local externo a fica localizado em local
arquivos ? empresa e nas nuvens. externo 4 empresa.
Qual a frequéncia de
atualizacdo de dados de Qualitativo Alto Diaria Semanal
backup de arquives ?
A empresa dispde de area
« . exclusiva para o desenvolvimento i
Como séo desenvolvidos os ' P L ) A empresa dispde de
; - . de projetos sigilosos, assim .
projetos que envolvem sigilo | Qualitativo Alto ) procedimentos estruturados
como, procedimentos = -
? > para protecdo do sigilo.
estruturados para protecio do
sigilo.
Forma na qual ecorre o Estes processos estdo o
o . Estes processos estdo
processo de medigdo e estruturados / formalizados, a P .
- . . ) estruturados / formalizados, a
Empresa - técnico andlise de desempenho Qualitativo Alto empresa pratica, mede os . o
- . . empresa pratica, mas ndo
técnico da empresa com o0s resultados e implementa acdes de
) mede os resultados.
recursos humanos. melhoria.
Forma na qual ocorre o Estes processos estdo =
- Estes processos estio
processo de medicdo e estruturados / formalizados, a ; A
Empresa - L - - . estruturados / formalizados, a
. nalise de desempenho Qualitativo Médio-Alto empresa pratica, mede os ) =
econdmico L . . empresa pratica, mas ndo
econdmico da empresa com resultados e implementa acdes de
) mede os resultados.
08 recursos humanos. melhoria.
Forma na qual ocorre o Estes processos estdo =
Resultados - Estes processos estdo
processo de andlise e estruturados / formalizados, a .
Empresa - Recursos s . . estruturados ( formalizados, a
medicdo de desempenhe | Qualitative Alto empresa pratica, mede os ) =
Humanos ) ; empresa pratica, mas ndo
dos recursos humanos na resultados & implementa acdes de
; mede os resultados.
empresa. melharia.
o Estes processos estdo -
Comao ocorre a apuracéo, Estes processos estdo
- . estruturados / formalizados, a
analise e difusdo de . ) estruturados / formalizados, a
- Qualitativo Alto empresa pratica, mede os ) =
resultados relativos aos . - empresa pratica, mas néo
; resultados e implementa agdes de
clientes ? . mede os resultados.
melharia.
Distribuicdo dos | A empresa possui programa .
¢ presa passui prog Qualitativo Alto SIM NA

Lucros

de participacdo nos lucros 7
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DESCRITOR

SATISFATORIO

RUIM

A empresa possui somente
fontes internas (departamento
de P&D e outros) e externas
(empresas do grupo,
fornecedores. clientes e
concorrentes) para o
desenvolvimento de produtos
& processos.

A empresa possui somente
fontes internas (departamento
de P&D e outros) para o
desenvolvimento de produtos
& processos.

A empresa consulta fontes de
informag&o internas para o
desenvolvimento de produtos
e processos, entretanto, o faz
de forma pouco estruturada.

Estes processos estdo
estruturados / formalizado, a
empresa tem algumas
praticas, mas ndo monitora
os resultados.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados,
embora saiba da importdncia
de ter.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados e ndo
maostra interesse em ter.

SIM. O sistema de backup

SIM. O sistema de backup

fica localizado na empresa, | fica localizado na empresa NAD
mas em local seguro. em local vulneravel.
Mensal Semestral Anual

A empresa desenvaolve
projetos sigilosos, mas nédo
existe procedimento para tal.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados,
embora saiba da importdncia
de ter.

A empresa ndo possui estes
processos estruturades e ndo
mostra interesse em ter.

Estes processos estdo
estruturados / formalizado, a
empresa tem algumas
praticas, mas ndo menitora
os resultados.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados,
embora saiba da importancia
de ter.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados e ndo
mostra interesse em ter.

Estes processos estdo
estruturados / formalizado, a
empresa tem algumas
praticas, mas ndo menitora
os resultados.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados,
embora saiba da importancia
de ter.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados e ndo
mostra interesse em ter.

Estes processos estdo
estruturados / formalizado, a
empresa tem algumas
praticas, mas ndo manitora
0s resultados.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados,
embaora saiba da importdncia
de ter.

A empresa ndo possui estes
processos estruturades e ndo
maostra interesse em ter.

Estes processos estdo
estruturados / formalizado, a
empresa tem algumas
praticas, mas ndo menitora
0s resultados.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados,
embora saiba da importancia
de ter.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados e ndo
mostra interesse em ter.

NA

MNA

NAD
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DIMENSAQ

SUB DIMENSAO

Perguntas norteadoras
para o indicador

TIPO

IMPACTO NO
NEGOCIO

Inovagdo

Processo

Como sdo conduzidas as
atividades de P&D na
empresa 7

Qualitativao

Medio

A empresa possui um Comité
responsavel pela gestio de
atvidades de P&D, no qual
participam a direcdo da empresa
e pesquisadores. As acdes
discutidas estdo alinhadas ao
Planejamento Estratégico da

MUITO BOM

Empresa.

A empresa possui um Comité
responsavel pela gestio de
atvidades de P&D, no qual
participam a direcdo da
empresa e pesquisadores.
Apesar disto, ndo existe um
alinhamento com as decisdes
estratégicas da empresa.

Como ocorre a inovacio e
produto / processo na
empresa 7

CQualitativo

Meédio

processos tecnologicamente
novos, 0s quais s30 responsaveis
pelo aprimoramento dos seus
produtos langados no mercado e
também protegeu formalmente a

As inovacdes causaram impacto

A empresa desenvolveu

nova tecnologia.

A empresa aperfeicoou seus
processos tecnologicamente
resultando em aprimoramento
dos seus produtos lancados

no mercado.

Resultados

Impactos da Inovagdo

Qualitativao

Medio

significativo no produto (melhoria
da qualidade), mercado (aumento

da participacdo e abertura de

novos) e processo (aumento da .

capacidade de producBo e qualidade), mercado (aumento

- . da participacdo e abertura de

reducdo de custos). Além disto, novos) e processo (aumento
permitiu reduzir o impacto sobre o P

meio ambiente e controlar
aspectos ligados a segurancga e
saude do trabalhador.

As inovagdes causaram
impacto significativo no

da capacidade de producéo e

produto (melhoria da

reducdo de custos)
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DESCRITOR

SATISFATORIO

RUIM

A empresa possul / realizada
atividades de P&D de forma
continua ou ocasional. A
empresa esta numa fase
inicial de estruturacdo de
acdes intergradas de P&D.

As atividades de P&D séo
realizada de forma ocasional,
sem gue haja um maior
controle e difusdo das
informacdes / resultados.

A empresa ndo possui /
realiza atividades de P&D de
forma continua ou ocasional.

A empresa aperfeicoou seus
processos tecnologicamente,
entretanto, os resultados ndo
foram transferidos para o
produto (cliente).

A empresa realizou peguenos
aperfeicoamentos nos
processos produtivos.

A empresa ndo pratica acdes
de inovacgao.

As inovacdes causaram
pequeno impacto no
praduto (melhoria da
qualidade), mercado (aumento
da participacdo e abertura de
novos) E processo (aumento
da capacidade de producéo e
reducdo de custos)

As inovacdes causaram
pequenc impacto no
produto (melharia da
gualidade), mercado (aumento
da participacio e abertura de
novos) OU processo (aumento
da capacidade de producdo e
reducdo de custos)

As inovagdes realizadas néo
causaram impactos no
produta. Ou, a empresa nio
langou produtos novos no
mercado.
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= = Perguntas norteadoras IMPACTO NO
DIMENSAO SUB DIMENSAQO para o indicador TIPO NEGOCIO MUITO BOM
Imagem m.:mm__an_m pesquisa de Qualitativo Alto Trimestral Semestral
satisfagdo com o cliente ?
CQual o nivel de
; atendimento ao mercado |Qualitativo Alto Internacional e Nacional Macional
Atendimento de
pelaempresa 7
mercado -
A empresa tem interesse o B
Cualitativo Alto Sim MA
em exportar ?
Estes processos estéo Estes processos estdo
Clientes - Como s3o os processos de estruturados, a empresa P
Relacionamento . o . estruturados, a empresa
i relacionamentos com os |Qualitativo Alto pratica, mede os resultados e . -
com clientes i 5 imolementa acées de pratica, mas ndo mede os
clientes - P G resultados.
melhoria.
Estes processos estdo =
Estes processos estdo
estruturados, a empresa
. . . estruturados, a empresa
. Como & o processo pos- s pratica, mede os resultados e . N
Pés-Venda Qualitativo Alto . o pratica, mas ndo mede os
venda ? implementa agdes de )
_ . |resultados. A empresa possui
melhoria. A empresa possui .
.- um comportamento passivo.
um comportamento pro-ativo.
Sim. Estes processos estio | . -
truturad Sim. Estes processos estdo
Responsabilidade | A empresa tem mapa de L . estrllradas, a empresa estruturados, a empresa
biental i to de ri 5 Qualitativo Méedio pratica, mede os resultados e ratica mas ndo mede os
ambienta gerenciamento de risco T implementa aces de p .
. resultados.
melhoria.
Sim. Estes processos estdo , -
estruturados, a empresa Sim. Estes processos estdo
. A empresa tem cddigo de ; ) ’ estruturados, a empresa
Sociedade Etica P L & Qualitativo Medio pratica, mede os resultados e . - p
ética 7 . . pratica, mas ndo mede os
implementa acdes de
. resultados.
melhoria.
Estes processos estao Estes processos estdo
- Como sao 05 processos estruturados, a empresa P
Desenvalvimento ) L . ] . estruturados, a empresa
relacionados ao Qualitativo| Médio-Baixo | pratica, mede os resultados e

social

desenvolvimento social ?

implementa agdes de
melhaoria.

pratica, mas ndo mede o0s
resultados.
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CENARIOS
SATISFATORIO RUIM
Anual Sob demanda Mao
Regional (sul e sudeste) Regional (sul) Local
Talvez, sob determinadas "
MA Mao

condigdes.

Estes processos estio
estruturados, a empresa tem
algumas praticas, mas nio

monitora os resultados.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados,
embora saiba da importancia
de ter.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados e ndo
mostra interesse em ter.

Estes processos estio
estruturados, a empresa tem
algumas praticas, mas nio
monitora os resultados. A
EMpresa possui um
comportamento passivo.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados,
embora saiba da importancia
de ter.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados e ndo
mostra interesse em ter.

Sim. Estes processos estdo

estruturados, a empresa tem

algumas praticas, mas nio
manitora os resultados.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados,
embora saiba da importancia
de ter.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados e ndo
mostra interesse em ter.

Sim. Estes processos estdo

estruturados, a empresa tem

algumas praticas, mas ndo
monitora os resultados.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados,
embora saiba da importancia
de ter.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados e ndo
mostra interesse em ter.

Estes processos estdo
estruturados, a empresa tem
algumas praticas, mas nio

manitora os resultados.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados,
embora saiba da importancia
de ter.

A empresa ndo possui estes
processos estruturados e ndo
mostra interesse em ter.
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= = Perguntas norteadoras IMPACTO NO
DIMENSAO | SUB DIMENSAO g - TIPO :
para o indicador NEGOCIO MUITO BOM
Instituics Como é o relacionamento A empresa possui linhas de
nstituigdes L L
- . da empresa com os CQualitativo Alto crédito aprovadas e cumpre MNA
inanceiras o ) o
instituigdes financeiras ? com obrigacoes.
A empresa coopera com o
objetivo de desenvolver
atividades de P&D,
capacitagdo de recursos A empresa coopera com o
Como ocorre a cooperagéo humanos, desenvolver o objetivo de desenvalver
Cooperacdo para a . - s . produto { processo. As atividades de P&D,
. . para inovacdo com as  |Qualitativo Medio o N . Y
inovacdo cooperagfes sdo estratégicas| capacitacdo de recursos
empresas e ICTs 7
para a empresa lancar humanos, desenvolver o
produtos inovadores no produto { processo.
mercado, assim coma,
desenvaolver novos processos
Entidades produtivos.
Aempresa,
frequentemente, participa A empresa participa de
Como & o relacionamento de eventos com evento com fornecedores,
Fornecedores da empresa com os CQualitativo Alto fornecedores, com o com o objetivo de conhecer
fornecedores ? objetivo de conhecere | e aplicar novas tecnologias,
aplicar novas tecnologias, guando viavel.
quando viavel.
A empresa desenvolve
) " A empresa desenvolve
3 ) projetos de cooperagao ) u
Como é o relacionamento projetos de cooperacao
) como empresas do setor,
Parceiros de da empresa com os L ) ] como empresas do setor,
CQualitativo Alto liderando projetos e sendo

Megdcio

parceiros de negdcio
{empresas do setor) ?

liderada. A empresa tem
uma postura prd-ativa com
relagdo a este aspecto.

liderando projeto e sendo
liderada, embora ndo seja
uma atividade frequente.
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CENARIOS
SATISFATORIO RUIM
MNA A

A empresa ndo possui linhas
de crédito pré-aprovadas.

A empresa coopera com
parceiros, entretanto, esta se
estruturando para melhor
aproveitar os resultados desta
cooperacdo.

A empresa coopera com
parceiros entretanto de forma
pontual e pouco estruturada.

A empresa ndo possui
cooperagdo em atividades de
P&D.

A empresa, de vez em
guando, participa de evento
com fornecedores, com o
objetivo de conhecer e
aplicar novas tecnologias,
guando viavel.

A empresa, raramente,
participa de evento com
fornecedores, com o
objetivo de conhecer e
aplicar novas tecnologias,
guando viavel.

A empresa ndo participa de
eventos com fornecedores,
com o objetivo de conhecer
e aplicar novas tecnologias,
guando vidvel.

A empresa desenvolve

projetos de cooperacdo
como empresas do setor,
desde gque seja procurada.

A empresa desenvolve
projetos de cooperagdo
como baixa frequéncia.

A empresa ndo desenvolve
projetos de cooperagdo e
ndo tem interesse,




APENDICE B — FORMULARIO ONLINE DE APLICAGAO

MODELO DE AVALIAGAO DO CAPITAL
INTELECTUAL DE EMPRESAS DE
TRANSPORTES DE CARGAS E LOGISTICA
POR MEIO DA METODOLOGIA INCAS

Esta pesguisa & parte de elaborag&o de um trabalho de conclusio de curso de Engenharia
de Transportes e Logistica da UFSC.

0 objetivo geral do mesmo & entender as necessidades de ativos imateriais, a fim de
propor uma metodologia para modelar o negdcio com foco na proposta de valor,
processos de negocio e diagnosticar o status do capital intelectual de empresas de
transportes de cargas e logistica de Joinville e regido.

Os ativos imateriais, segundo a metodologia INCAS utilizada neste estudo, podem ser
classificados em trés fatores: capital humano, capital estrutural e capital relacional. Assim,
as secoes deste formulario incluem os trés capitais junto a uma segao de avaliaco da
importdncia de cada indicador de desempenho. Ao final, o resultado esperado é a
construgdo de um modelo de negdcio com foco na proposta de valor e processos, além de
diagnosticar o status do capital intelectual das empresas de transportes de cargas e
logistica da regido.

A pesguisa nao utilizara nenhum dado relacionado ao e-mail dos participantes deste
guestionario, nem ira divulgar os mesmos.

0 tempo médio de resposta é 25 minutos.

luaniagho@gmail.com Mudar de conta

&

*0Obrigatorio

Ermail *

0 geu email
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Qual o impacto e importancia dos sequintes indicadores de desempenho

relacionados ao negdcio, na sua visio?

Mivel de formagso
dos recursos
humanos

Experiéncia dos
recursos humanos

Formagao e
desenvalvimento
dos recursos
humanos

Processos
relacionados ao
sistema de
trabalho dos

funcionarios

Plano de cargos e
salarios

Pesquisza salarial

Praticas de salde
e seguranca dos
colaboradores

Programa de
qualidade de vida
dos colaboradores

Formagao de
lideranca

Processo de
formulagdo das
estratégias,
miss30, visao e
valores

Processo de
difusdo e
mantimento de
informacdes

Sem
impacto

O

O

Baixo
impacto

O

O

Medio
impacto

O

O

Alto
Impacto

O

O

Maximo
Impacto

O

O
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Flano
orgamentario

Indicadores de
dezempenhao, KPI'S

Gest3o de
Operagan

Analise e registro
de ligtes
aprendidas

Controle de
estogue

Monitoramento e
armazenamento
por torre de
controke

Roteirizacao

Rastreio de frota

Atualizacao
tecnolegica de
maguinas

Analise de
demanda de novas
maguinas

Anglise de
manutengdo de
frota e
equipamentos

LHilizagao de
softwares em
gest3o interna e
proCessos
logisticos

Processo de
COMpras

FProcesso de
vendas

O

o O O O O

O

O

O O O O O

@)

O

O O O O O

O

@)

O O O O O

O

O

O

O O
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Planilha de custos

Marketing

Acompanhamento
financeiro

Gestao da
qualidade

Flano de

contingenciamento

para situactes de
Bmengencia

Mecanismos de
obiengao de
informacao pela
Eempresa

Proceseo de
difusdo de
informacao

Backup de
arquivos

Atualizacso de
dados de backup
de arquivos

Cuidado com
projetos gue
envalvem sigilo

Analise de

desempenho
técnico

Anglise de
desempenho
econbmico

Andlise de
desempenho de
recursos humanos

Analize e difusgo
de resultados
relativos ao cliente

o O O O

O

O O O

O

O O O

O

O O O

O

O O O

O
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Conducao de
atividades de
desenvalvimento
na empresa

Processo de
inovagao

Frocedimentos dao
armaaem

Gerenciamento do
armadem

Gerenciamento de
dareas de risco

Planejamenta

preventivo de
riscos

Mivel de
atendimento ao
mercado
{internacional,
nacional, regional,
local)

Plano de aumento
de regiao de
atendimento

Processo de
relacionamento
com o cliente

Processo de pos
venda

kdapa de
gerenciamento de
risco

Codigo de &tica
institucional

Processos de
desenvolvimento
social

Relacionamento

c O O O O

O

o O O 0O O

O O O O O

O

O

o o O O O

O O O O O

O

O

c o O O O

O O O O O

O

O

o o O O O

O O O O O

O

O

o o O O O
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com instituigtes
financeiras

Cooperagao para

novasso com o O O O O

emprezas e ICTs

Relacionamento '::I C-]' G G C}

com farmecedaores

Relacionamento

com empresas do I:I f:,ll {:} {:} C}

mesma setor

Licengas e

certificagbes de O O O O O

atuagao
Planejamento de

trafego seguindo {:}I {:} {:ﬁ D D

leis regionais

Seguros O O O O O



