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Resumo

A competitividade é um fator relevante para as empresas, que necessitam desenvolver estratégias de sobrevivéncia para
0 seu negécio. Uma delas se refere a gestdo organizacional e compreende o estudo da estrutura empresarial e dos
problemas presentes nela. Este trabalho tem como objetivo investigar os fatores e problemas organizacionais que
influenciam na inddstria de ceramica vermelha da regido de Colatina e S0 Roque do Canaa - ES, segundo a percepgao
dos profissionais que atuam na area. Assim, por meio de entrevistas semiestruturadas e da analise de contetdo, foram
encontrados os fatores e problemas organizacionais que interferem nas olarias. Dentre os achados, destaca-se que a
estrutura de gestdo familiar é uma limitacdo que desencadeia outros problemas gerenciais nas organizacgdes.
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FACTORS AND ORGANIZATIONAL ISSUES THAT INFLUENCE THE RED CERAMIC
INDUSTRY OF COLATINA AND SAO ROQUE DO CANAA-ES

Abstract

Competitiveness is a relevant factor for companies that need to develop survival strategies for their business. One of them
refers to organizational management and comprises the study of the business structure and its problems. This paper aims
to investigate the factors and organizational problems that influence the red ceramic industry in the region of Colatina
and S8o Roque do Canad - ES, according to the perception of professionals working in the area. Thus, through semi-
structured interviews and content analysis, we found the organizational factors and problems that interfere in the
brickworks. Among the findings, it is noteworthy that the family management structure is a limitation that triggers other
management problems in organizations.
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1 INTRODUCAO

O processo de globalizagdo pelo qual o mundo passou e esta passando trouxe muitos beneficios para
0 mercado e impactou diretamente nas organizagdes, principalmente no &mbito administrativo.
Compreender o funcionamento das organiza¢fes, como um todo e ndo apenas de areas ou partes
isoladas de uma empresa, €, assim, desenvolver modelos de gestdo organizacional, visando a melhoria
do desempenho, passaram a ser fatores fundamentais para a sobrevivéncia das empresas em
ambientes competitivos.

Neste contexto, Oliveira (2006) argumenta que a estrutura organizacional deve estar baseada nos
objetivos e estratégias tracados para a empresa. Oliveira (2006) também destaca que as entidades
desenvolvem atividades que sao essenciais para a sua continuidade e se relacionam diretamente com
os produtos ou servigos oferecidos, bem como realizam atividades que dao suporte e auxiliam a
execucao das tarefas primordiais de uma instituicdo, o que baseia a ideia da existéncia de duas areas
funcionais em uma organizacdo: as fins e as meios. Sendo assim, 0s negocios enfrentam muitas
limitaces para o seu desenvolvimento, tanto internas quanto externas a entidade, e esses problemas
podem afetar todas as areas da estrutura organizacional (SCHULTZ, 2016). Diante disso, estudar as
organizagOes e sua estrutura funcional sdo essenciais para solucionar os problemas e limitacGes
organizacionais, Vvisto que, ao descobrir suas causas, podera ser possivel resolver os problemas e
prevenir que as mesmas situagdes acontecam novamente.

Desta forma, esta pesquisa tem como objetivo geral investigar os fatores e problemas organizacionais
que influenciam na industria de cerdmica vermelha dos municipios de Colatina e S0 Roque do
Canad, estado do Espirito Santo, segundo a percepcao de profissionais que atuam neste ramo. Quanto
aos objetivos especificos desta pesquisa, destacam-se: descrever os principais fatores e problemas
organizacionais da inddstria de ceramica vermelha, com base na literatura; identificar, segundo a
percepcdo dos profissionais desta indudstria, os principais fatores e problemas organizacionais; e,
analisar, bem como discutir, os fatores e problemas que influenciam na inddstria de ceramica
vermelha de Colatina e Sdo Roque do Canaa - ES.

O ramo de industrias de ceramica vermelha tem forte influéncia na economia do Brasil, gerando
muitos empregos e se destacando no setor de construcdo civil, com um faturamento anual
representativo (JESUS, 2015). Com isso, esta pesquisa preocupa-se em investigar os fatores e
problemas organizacionais da industria de ceramica vermelha tendo em vista a importancia dela para
o0 desenvolvimento do pais. Ao descrever as dificuldades que influenciam na gestdo organizacional
destas empresas, sera possivel refletir sobre estratégias amplas com vistas a atingir seus objetivos,

possibilitando seu crescimento.
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Para a consecucdo do objetivo desta pesquisa, buscou-se, através da realizacdo de uma entrevista e
posterior analise de dados por meio da técnica de andlise de conteldo, descrever as empresas
investigadas, identificar possiveis limitagdes ou dificuldades presentes nelas e explicar os fatores
responsaveis por causar tais problemas. Para tal, foram realizadas dezoito entrevistas, por meio de
um instrumento semiestruturado, sendo trés profissionais de cada uma das seis ceramicas da regiao
investigadas nesta pesquisa. Esses profissionais sdo representantes dos cargos de alta direcéo,
producédo e administracao.

Sendo assim, esse trabalho contribui para os profissionais desse setor, tendo em vista o que as analises
e discussOes sobre os fatores e problemas desta industria possibilitam refletir sobre alguns dos pontos
criticos dessas organizacdes, permitindo suscitar aspectos para propor solucdes para as limitacdes
existentes em sua gestdo organizacional.

Além disso, este € um contexto de pesquisa marcado pela escassez de estudos cientificos que
relacionam a estrutura organizacional e os problemas que as afetam, tal como observado nos trabalhos
de Assuncdo e Sicst (2001), Souza e Arica (2006), Savazzini-Reis e Silva (2017) e Fiemg e Feam
(2013). Desta forma, esse trabalho podera ser utilizado como base para outros estudos, ampliando
possibilidades de pesquisa e permitindo que melhores investigacOes sejam feitas em relacdo aos
problemas institucionais e a gestdo organizacional desse setor.

Diante disso, essa pesquisa estd organizada tal como segue: Contexto da Pesquisa, onde séo
apresentados, ainda neste capitulo introdutorio, os aspectos que permitem compreender o contexto da
industria de ceramica vermelha da regido investigada; Referencial Teorico, onde sdo descritos 0s
fatores e problemas organizacionais desta industria; Metodologia de Pesquisa, onde sdo apresentados
os procedimentos metodoldgicos da pesquisa; Resultados e Discussdo, onde sdo analisados e
discutidos os fatores e problemas relatados pelos profissionais entrevistados; e, Consideracgdes Finais,
onde sdo destacados os caminhos tomados para esta investigacdo, além de ressaltados os achados

desta pesquisa.

1.1 Contexto da Pesquisa

Uma importante industria para o ramo da construcdo civil e para a economia brasileira é a de ceramica
vermelha. Os produtos fabricados por ela caracterizam-se pela cor vermelha e sdo utilizados em
construgdes, sendo exemplos deles tijolos, blocos, telhas, tubos, lajes para forro, lajotas, cobogos,
tijolinhos entre outros.

De acordo com Nunes (2012), o objetivo das instituicbes de cerdmica vermelha é fabricar
determinados produtos com as caracteristicas exigidas pelo mercado, utilizando insumos, recursos

humanos e energia, sendo esses produtos oriundos da argila ou misturas contendo argila, passando
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por processos de moldagem, secagem e queima, em que adquire uma cor avermelhada devido a
presenca de compostos ferrosos. Desta forma, percebe-se que a ceramica vermelha recebe esse nome
devido aos processos pelos quais a argila passa e que resulta em artefatos com essa coloracéo.
Quanto ao processo produtivo das inddstrias ceramicas pode-se afirmar que existem duas etapas: a
primaria, que envolve a exploracdo da matéria prima, ou seja, a argila, e a de transformacao, que esta
relacionada a elaboracédo do produto final (SEBRAE, 2009).

A argila utilizada apresenta um baixo valor unitario e esse fato faz com que o seu transporte para
longas distancias seja invidvel, logo, as industrias cerdmicas instalam suas unidades produtivas
proximas as areas de exploracdo das jazidas (ANFACER, 2012 apud Fiemg; Feam, 2013). Essa
matéria-prima explorada pelas olarias é caracterizada por ser um recurso natural finito. Conforme
Bernardes e Ferreira (2008), o uso desse tipo de recurso pode acarretar seu esgotamento e se utilizado
de maneira incorreta, o processo de esgotamento pode ocorrer de forma acelerada.

Segundo Jesus (2015), o setor de ceramica vermelha representa 4,8% da indUstria da construcéo civil,
gerando cerca de 300 mil empregos diretos e 1,5 milhdo de empregos indiretos, além de ter um
faturamento anual de cerca de 18 bilhdes de reais, 0 que representa cerca de 1% do Valor Bruto da
Producdo Industrial (VBPI) no Brasil.

No Brasil existem cerca de 9.071 ceramicas, sendo a maioria de pequeno e médio porte, localizadas
nas regides onde ha maior disponibilidade de matéria-prima e proximas aos mercados consumidores
(JESUS, 2015). O Espirito Santo apresenta uma producdo mensal de cerca de 50 milhdes de pecas, 0
que representa cerca de 4% da producéo nacional do setor ceramista e gera aproximadamente 3.200
empregos diretos. A producdo é destinada principalmente ao mercado do Espirito Santo e também
para parte do Rio de Janeiro, Minas Gerais e Bahia, conforme destaca ES Brasil (2011).

Posses (2013) e ES Brasil (2011) elencam a existéncia de aproximadamente 56 ceramicas vermelhas
no Espirito Santo, sendo 19 empresas localizadas no sul do estado, com destaque para 0 municipio
de Itapemirim e 37 no norte do estado, principalmente nos municipios de Colatina e Sdo Roque do
Canaa.

Apesar de serem muito importantes economicamente para o mercado nacional, as ceramicas
brasileiras apresentam caracteristicas e limitacbes proprias que as deixam pouco competitivas
internacionalmente. Desta forma, o trabalho busca identificar as principais caracteristicas observadas
nas industrias de ceramica vermelha que inibem o desenvolvimento e o crescimento das empresas de
Colatina e de Sd Roque do Canad, no norte do Espirito Santo, que em 2013 representavam
aproximadamente 30% das ceramicas do estado e consequentemente influenciam fortemente nas
caracteristicas do setor no estado (POSSES, 2013).
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2 REFERENCIAL TEORICO
Este capitulo apresenta o conceito de estrutura organizacional e identifica, em suas subseces, as duas
areas funcionais de uma empresa, bem como os principais fatores e problemas que atingem as

ceramicas em cada area.

2.1 AESTRUTURA FUNCIONAL DAS ORGANIZA(;@ES E SEUS DESAFIOS

Um dos fatores essenciais para o desenvolvimento organizacional, bem como para o alcance de
objetivos propostos, consiste na estrutura organizacional.

O desenvolvimento das escolas e das teorias da administracdo foi essencial para a evolucdo das
estruturas organizacionais, pois possibilitaram o desenvolvimento de diversas técnicas e ferramentas
para a gestdo (OLIVEIRA, 2014).

Estrutura organizacional € o instrumento administrativo resultante da identificagdo, analise,
ordenacdo e agrupamento das atividades e dos recursos das empresas, incluindo os
estabelecimentos dos niveis de alcada e dos processos decisorios, visando o alcance dos
objetivos estabelecidos pelos planejamentos das empresas (OLIVEIRA, 2014, p. 13).

Essa estrutura busca ordenar as responsabilidades, autoridades, decisbes e comunica¢des em uma
empresa e de acordo com Oliveira (2006) deve ser baseada nos objetivos e estratégias da organizacéo.
Para realizar esse enfoque Oliveira (2006) defende que a empresa é dividida em duas areas funcionais,
fim e meio, que por sua vez subdividem-se em fungdes onde se agrupam atividades correlacionadas,
essenciais para o funcionamento da empresa. Desta forma, pode-se aprofundar em aspectos comuns
da organizacdo da industria, permitindo gerenciar tarefas fundamentais e necessarias para que se
atinjam os resultados propostos (STADLER; PAIXAOQ, 2012). Para Schultz (2016), é necesséario um
olhar amplo sobre as institui¢cdes, analisando toda a sua estrutura de funcionamento, para identificar
as origens dos problemas organizacionais. Além disso, aprofundar nos problemas organizacionais é
essencial para corrigi-los, visando tanto dar continuidade aos negdcios quanto possibilitar o seu
crescimento, tendo em vista que tais problemas afetam toda a estrutura organizacional e prejudicam
0 seu desempenho.

Os fatores limitantes do bom desempenho organizacional podem estar presentes em toda a estrutura,
tanto nas areas fins, quanto nas areas meios. Desta forma, deve-se analisar a organizacdo em seu
conjunto, considerando diversos elementos relacionados a influéncia que exerce sobre as pessoas e
sobre a estrutura organizacional interna (SCHULTZ, 2016).

Assim como em outras organizag6es, as industrias de ceramica vermelha também possuem problemas
empresariais que podem afetar toda a sua estrutura e prejudicar o seu desenvolvimento. ES Brasil
(2011) elenca que no Espirito Santo os grandes entraves para o crescimento das ceramicas séo o alto
custo da energia (caracteristica local), a alta carga tributaria, a burocracia na legislagdo ambiental
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para a concessao de licencas ambientais, a concorréncia com produtos de outros estados que tém tanto
a qualidade quanto os precos mais baixos, mao-de-obra pouco qualificada, baixo grau de automacao
e desenvolvimento tecnoldgico, bem como falta de linhas de crédito para o investimento nesse setor.
Para compreender melhor sobre a relagdo da estrutura organizacional com os desafios institucionais
identificados na literatura, relativos a esse segmento industrial, sdo definidos a seguir os dois tipos de
areas funcionais citados, assim como sdo apresentados os fatores e problemas organizacionais que

atingem cada uma delas.

2.1.1 Areas Funcionais Fins

A parte essencial para o funcionamento de uma organizagdo é sua area funcional fim. Segundo
Oliveira (2006, p. 38) a area funcional fim engloba “[...] as funcdes e atividades envolvidas,
diretamente, no ciclo de transformacdo de recursos em produtos e servi¢os, bem como de sua
colocagdo no mercado”. Para Slack, Brandon-Jones e Johnston (2015) as éareas centrais da
organizacdo sao essenciais pois sao responsaveis por produzir e vender bens e servi¢os. As areas

funcionais fins sdo: Administracao de Marketing e Administracdo da Producéo.

2.1.1.1 ADMINISTRACAO DA PRODUCAO

Toda organizacdo fabrica algum tipo de produto ou servico, logo, toda empresa possui uma area de
producdo. Slack, Brandon-Jones e Johnston (2015) conceituam essa area como a tarefa de
gerenciamento dos recursos empresariais que produzem e entregam servicos e produtos.

A Administragdo da Producédo tem a fungéo de transformar as matérias-primas e os conhecimentos
em produtos e servicos. As atividades basicas dessa area sdo fabricacdo, qualidade e manutencéo.
(OLIVEIRA, 2006). Para Stadler ¢ Paixdo (2012, p. 49), esta area ““[...] é a propria fungédo técnica de
uma empresa [...]”. Segundo Slack, Brandon-Jones e Johnston (2015):

Fabricacdo - é o gerenciamento dos processos que ocorrem nas diversas fungdes da instituicdo. As
operagdes entregam ao mercado um produto ou servi¢o, mas, a maior parte gera um composto deles.
Qualidade - é a parte responsavel por buscar atender as expectativas dos clientes, criando e
entregando produtos ou servi¢cos em conformidade com as especificacoes.

Manutengdo - corresponde ao controle corretivo ou preventivo das operacgdes, programando,
coordenando e organizando as atividades.

Quanto aos fatores e problemas desta area, um dos mais comuns nas empresas de ceramica vermelha
e que pode levar a produtos ndo conformes ¢ a falta de inovacdo tecnoldgica. Segundo Assuncéo e
Sicsu (2001) a auséncia de tecnologia é evidente em todas as etapas de produgdo, desde a exploracéo

da matéria-prima até a entrega do produto final. Rocha e Palma (2012, p. 250) explicitam que ndo
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existem “[...] metas especificas para a criacdo, desenvolvimento e/ou implantacdo de novas
tecnologias; investimentos nesse sentido poderiam trazer resultados importantes para as empresas, e
se tornar um importante diferencial competitivo para as mesmas, principalmente no longo prazo”. O
setor de ceramica vermelha no Brasil possui grande potencial de producdo, porém com pequena
capacidade tecnoldgica e de investimentos, com os quais poderiam apresentar melhor qualidade
(RIZZATTI et al., 2011 apud SAVAZZINI-REIS; SILVA, 2017).

A falta de tecnologia estd fortemente relacionada a falta de investimento em Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D). Conforme Assuncdo e Sicst (2001) as ceramicas ndo gastam com
desenvolvimento de produtos ou pesquisas, sendo possivel concluir que as inovagdes nessa industria
sdo baseadas no que € observado em instituicdes especializadas em pesquisa e desenvolvimento
tecnoldgicos, bem como tendem a ser marginais e incrementais.

Um outro problema que se encontra nas olarias é a falta de qualidade dos produtos. Souza e Arica
(2006) afirmam que ndo ha inspec¢do de qualidade em nenhuma etapa produtiva e isso contribui para
as perdas totais do processo. Savazzini-Reis e Silva (2017) também argumentam sobre a auséncia de
um controle de qualidade e as consequéncias, o que acarreta produtos que nao atendem as normas de
qualidade exigidas, dificulta a padronizagdo do produto final e pode aumentar o desperdicio de

materiais e o custo das obras.

2.1.1.2 ADMINISTRACAO DE MARKETING

Essa area da empresa se encarrega de compreender e buscar atender as necessidades humanas.
Conforme Kaotler e Keller (2012, p. 3) o marketing ¢ “[...] a arte e a ciéncia de selecionar mercados-
alvo e captar, manter e fidelizar clientes por meio da criagdo, entrega e comunicagdo de um valor
superior para o cliente”.

A Administracdo de Marketing é a funcdo que busca identificar as necessidades dos consumidores e
ofertar os produtos e servicos adequados para eles (OLIVEIRA, 2006). As atividades de marketing
sdo divididas em quatro tipos, originando os quatro P’s do marketing: produto, preco, praca e
promocdo. De acordo com Kaotler e Keller (2012):

Produto - sdo tudo o que pode ser oferecido para atender as necessidades ou desejos do mercado.
Preco - € um dos principais determinantes na escolha de um produto, que podem ser definidos através
de negociacdes entre compradores e vendedores.

Praca - sdo todos caminhos necessarios, desde a fonte da matéria-prima, para que um produto chegue
até o consumidor final.

Promocao - é o método utilizado pelas empresas para informar, lembrar e persuadir o mercado a

consumir determinado produto.
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Nesse aspecto organizacional, uma caracteristica importante das olarias € que a matéria-prima
utilizada por elas possui baixo valor unitario, sendo que o transporte da argila para longas distancias
é invidvel, logo, as industrias ceramicas precisam se instalar em locais proximos as jazidas
(ANFACER, 2012 apud Fiemg; Feam, 2013).

Em relacdo aos fatores e problemas organizacionais da Administracdo de Marketing, uma das
principais limitacdes refere-se a falta de estratégias ou a existéncia de estratégias desfocadas. Souza
e Arica (2006) argumentam que as ceramicas tentam se posicionar no mercado para atender aos
consumidores em geral, sem estabelecer um nicho especifico. Para Assuncdo e Sicsd (2001) as
estratégias das empresas sdo formuladas com base nos competidores, porém na pratica ndo sdo
observadas acGes que confirmem esse foco. Rocha e Palma (2012) também argumentam que a maior
parte das organizacdes ndo busca conhecer seus concorrentes e ndo apresentam estratégias para
conseguir melhorar seu sistema produtivo.

Ainda é possivel perceber que, devido a tecnologia utilizada para o processo de queima, existe uma
limitacdo no mix de produtos, que apresenta baixa diversificacdo, influenciando nas estratégias e no
desempenho competitivo das empresas (SOUZA; ARICA,2006).

2.1.2 Areas Funcionais Meios

Para que as atividades principais de uma organizacdo possam ser realizadas sdo necessarios o suporte
e 0 auxilio de outras tarefas. Oliveira (2006, p. 38) coloca que a area funcional meio corresponde
“[...] as fungdes e atividades que proporcionam os meios para que haja a transformacao de recursos
em produtos e servigos e sua colocacdo no mercado”.

Essas areas ttm o objetivo de proporcionar condi¢cdes para que as funcBes centrais da empresa
ocorram efetivamente (SLACK; BRANDON-JONES; JOHNSTON, 2015).

As areas funcionais meio sdo: Administracdo Financeira, Administracdo de Materiais, Administracao

de Recursos Humanos, Administracdo de Servigos e Gestdo Empresarial.

2.1.2.1 ADMINISTRACAO FINANCEIRA

As finangas envolvem a troca de dinheiro entre pessoas, governo e empresas. A Administracéo
Financeira tem a fungdo de planejar, captar, orgar e gerir 0s recursos financeiros, bem como 0s
registros contabeis das empresas (OLIVEIRA, 2006). Gitman (2010) estabelece que essa area diz
respeito a gestdo dos negdcios financeiros.

Para Assaf Neto (2010, p. 8):

A administragdo financeira € um campo de estudo telrico e pratico que objetiva,
essencialmente, assegurar um melhor e mais eficiente processo empresarial de captacao e
alocacéo de recursos de capital. Nesse contexto, a administracéo financeira envolve-se tanto
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com a problemaética de escassez de recursos, quanto com a realidade operacional e prética da
gestdo financeira das empresas, assumindo uma defini¢do de maior amplitude.

Gitman (2010) e Assaf Neto (2010) definem que a administracdo financeira se norteia com base nas
seguintes fungdes:

Planejamento financeiro - responsavel por orientar, coordenar e controlar os direcionamentos da
empresa para que ela atinja seus objetivos, evidenciando as necessidades de crescimento,
identificando problemas e selecionando os melhores ativos.

Servigos - sdo a concepgao e oferta de assessoria e produtos financeiros aos envolvidos nos processos.
Controle financeiro - responsavel por acompanhar e avaliar o desempenho financeiro, analisando
desvios e propondo medidas corretivas.

Administracéo de ativos - estabelece a melhor estrutura dos investimentos em termos de risco e
retorno dos ativos.

Administracéo de passivos - gerencia estrutura de capital, buscando eficacia em termos de liquidez,
risco financeiro e reducédo de custos.

Na éarea financeira a principal dificuldade presente nas ceramicas € a falta de incentivos
governamentais. O apoio do governo para com 0 setor ceramista € inexistente, tanto no que diz
respeito ao incentivo a novas tecnologias, quanto relativo a alavancagem do desempenho da industria
(ROCHA; PALMA, 2012).

2.1.2.2 ADMINISTRAQAO DE MATERIAIS

Para que uma organizacdo funcione e consiga fabricar produtos ou servigos sdo necessarios alguns
insumos. A area responsavel pelos itens e componentes que uma instituicdo utiliza na producédo é
chamada de Administracao de Materiais. Para Oliveira (2006), esta é a funcéo relativa ao suprimento,
normatizacdo, armazenamento e movimentacao de materiais, Servigos e equipamentos nas empresas.

Martins e Alt (2009, p. 4) afirmam que:

A administracdo dos recursos materiais engloba a sequéncia de operagdes que tem seu inicio
na identificacdo do fornecedor, na compra do bem, em seu recebimento, transporte interno e
acondicionamento, em seu transporte durante o processo produtivo, em sua armazenagem
como produto acabado e, finalmente, em sua distribuicdo ao consumidor final [...].

As empresas tém se preocupado muito com essa area, buscando gerenciar os recursos, diversas vezes
escassos, e reduzir os custos da sua aquisicdo. Com o objetivo de otimizar a utilizagdo dos recursos
materiais de uma organizacdo, diversas técnicas foram desenvolvidas, sendo que as principais sao:
Just-in-time; Fornecedor preferencial; Programacao de fornecedores; Kanban; e, Qualidade em tempo
real e Seis Sigma (MARTINS; ALT, 2009).
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As trés principais atividades dessa subdivisdo sdo, conforme Oliveira (2006), planejamento de
materiais e equipamentos, aquisicdo e gestdo de materiais e equipamentos. Na visdo de Martins e Alt
(2009):

Planejamento de materiais e equipamentos - papel estratégico nos negécios, onde a fun¢do compra é
planejada conforme a analise de diversos fatores.

Aquisicao - é o processo de efetuar a aquisicdo dos suprimentos materiais necessarios.

Gestdo de materiais e equipamentos - também conhecida como gestdo de estoques, envolve o
gerenciamento do fluxo de materiais, servicos e informacdes que constituem a cadeia de suprimentos
de uma empresa.

Dentro dessa area, quanto aos fatores e problemas organizacionais, nota-se que a qualidade da
matéria-prima adquirida pelas industrias de ceramica vermelha € uma limitagdo encontrada nas
empresas e pode acarretar consequéncias em outras areas da estrutura organizacional, causando
problemas com a qualidade dos produtos, por exemplo. Para Assuncdo e Sicsu (2001) essa questao €
antiga e estrutural na industria, ligada a falta de conhecimento técnico-cientifico da composicéo da
matéria-prima e suas potencialidades e provoca a falta de padronagem na cor e no tamanho dos blocos
ceramicos, 0 que pode ocasionar custos adicionais nas obras dos clientes e afetando sua estética,
principalmente nos casos de alvenarias aparentes. Savazzini-Reis e Silva (2017) acrescentam que a
utilizacdo de métodos empiricos para a escolha e dosagem da matéria-prima das massas ceramicas

nas olarias influencia as caracteristicas dos produtos finais.

2.1.2.3 ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

Constituidas por pessoas, as organizacdes estdo em constante mudanca. E possivel estabelecer uma
relacdo proxima entre 0s recursos humanos e 0s objetivos organizacionais, uma vez que as pessoas,
que passam grande parte da vida trabalhando, sdo fundamentais para desenvolvé-los e alcanca-los.
Chiavenato (2014a) descreve alguns conceitos de Administracdo de Recursos Humanos, sendo
possivel resumi-los como o conjunto integrado de praticas necessarias para conduzir as pessoas em
uma empresa, que influenciam a eficacia dos funcionarios e proporcionam competéncia e
competitividade. Conforme argumenta Oliveira (2006), essa area busca atender os recursos humanos
da empresa, desde o planejamento até o desenvolvimento. Para Chiavenato (2014a) existem seis
processos basicos de gestdo de pessoas:

Agregar pessoas - € a maneira como as pessoas entram em uma instituicao.

Aplicar pessoas - trata da alocacdo e do posicionamento das pessoas nas atividades organizacionais,

com o intuito de recepcionar e introduzir os novos membros.
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Recompensar pessoas - elemento fundamental para incentivar e motivar os colaboradores, pois busca
retribuir e reconhecer o desempenho de cada individuo na empresa.

Desenvolver pessoas - esta relacionado com a educagdo, objetivando externalizar as potencialidades
humanas, fazendo com que as pessoas aprendam novos conhecimentos, habilidades e competéncias.
Manter pessoas - esse processo busca proporcionar um ambiente fisico, psicologico e social agradavel
e seguro, para que as pessoas permanecam no trabalho, sendo motivadas e buscando alcancar os
objetivos organizacionais.

Monitorar pessoas - € acompanhar e orientar a execucdo de operac@es e atividades para garantir que
0s objetivos planejados sejam alcancados.

Em relacdo aos fatores e problemas organizacionais, uma das questdes que mais afeta as ceramicas €
a desqualificacdo da méo-de-obra. De acordo com Souza e Arica (2006), os colaboradores desse setor
sdo carentes de formacdo técnica e com alta taxa de analfabetismo, o que impossibilita iniciativas de
melhoria no processo produtivo. Assunc¢do e Sicst (2001) também argumentam que a maior parte da
méao-de-obra alocada nas ceramicas apresenta um baixo nivel de escolaridade e de qualificagcdo
profissional formal. Para Rocha e Palma (2012) a méo de obra é o maior fator limitante da ceramica
vermelha, dificultando a implementacdo de novas ideias, pois além da falta de conhecimento dos
funcionarios, ainda sdo resistentes a qualquer tipo de mudanca. Nesse contexto, ainda se acrescenta
que os operarios realizam tarefas em todos o0s processos de acordo com a necessidade momentéanea
(MAFRA, 1999).

Somado a méo-de-obra desqualificada, ainda hé& a falta de treinamento como fator que atinge as
instituicdes desse setor. Assuncdo e Sicsu (2001) argumentam que poucas empresas se preocupam

com o treinamento de seus funcionarios e aquelas que o realizam executam treinamentos no trabalho.

2.1.2.4 ADMINISTRACAO DE SERVICOS

Esta area corresponde ao gerenciamento de servigos, atividades intangiveis que buscam satisfazer as
necessidades dos consumidores. Conforme Corréa e Gianesi (1996), o papel dos servigos na industria
refere-se ao fornecimento de diferencial competitivo as empresas, suporte para atividades de
manufatura e geracdo de lucro, sendo que as caracteristicas da Administracdo de Servicos sdo a
presenca e participacdo do cliente no processo, producdo e consumo simultaneos, bem como
intangibilidade.

Oliveira (2006) diz que essa area tem a funcao relativa ao transporte, administracao dos escritorios e
de documentacao, servicos juridicos, dentre outros. Corréa e Gianesi (1996) também pontuam que 0s
processos de servigo podem ser classificados como: profissionais, tratando-se de consultorias; loja de

Servigos, como restaurantes e postos de gasolina; e, servigos de massa, como grandes hipermercados.
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Né&o foram identificados na literatura fatores e problemas organizacionais, nas inddstrias de ceramica

vermelha, da area de Administragdo de Servicos.

2.1.2.5 GESTAO EMPRESARIAL

Administrar € uma das maiores aplicacdes da area de gestdo. O processo administrativo se refere ao
planejamento empresarial, bem como ao desenvolvimento de sistema de informacdes que auxiliem
na gestdo (OLIVEIRA, 2006). Assim, percebe-se que essa importante area pode ser subdividida em
sistemas de informacdo gerencial e planejamento e controle empresarial. Para Scatena (2012, p. 170)
“[...] os sistemas de informagdo gerencial sdo as ferramentas basicas para padronizacdo e anélise das
informagdes que mostram a situacao geral da organizagdo”. O autor ainda ressalta a importancia do
planejamento.

E valido ressaltar que os profissionais dessa area devem “[...] fazer com que um conjunto de pessoas,
em comum acordo e de forma harmdnica, execute uma atividade com qualidade, de maneira adequada
ao que foi proposto pela organizagdo [...]” (SCATENA, 2012, p. 20).

De acordo com Chiavenato (2014b) e Scatena (2012) as quatro func@es basicas da Gestdo Empresarial
séo planejar, organizar, dirigir e controlar. Chiavenato (2014b) define essas fungoes:

Planejamento - determina os objetivos da empresa e desenvolve o plano de acdo para alcanga-lo.
Organizacao - é a acdo de organizar, estruturar e integrar 0S recursos e 6rgaos empresariais.

Dirigir - relacionado com a acdo, com colocar em pratica o que foi planejado.

Controlar - consiste em verificar se o que foi planejado, organizado e dirigido se ajustou aos objetivos
estabelecidos.

Um dos fatores e limitac6es identificados nesta area organizacional corresponde a uma caracteristica
estrutural que interfere nas empresas: a gestdo familiar. Mafra (1999) traz que as industrias de
ceramica vermelha possuem uma estrutura de gestdo familiar que somada ao fato de as empresas
serem de pequeno porte e o proprietario exercer as fungdes administrativas, fazem com que sua
presenca fisica seja essencial. Rocha e Palma (2012) destacam que a maior diferenca de uma cerdmica
para outra, em termos administrativos, € a maneira como 0s donos se organizam para gerir seus
negocios. Conforme Souza e Arica (2006) uma reestruturacao nesse modelo administrativo poderia
fazer com que a instituicdo tivesse uma melhor integracdo entre as partes.

Ainda é possivel destacar que, para Mafra (1999) as inddstrias ceramicas ndo possuem dados e
informacdes sistematicamente anotados, sendo necessario efetuar o levantamento dos mesmos

manualmente quando necessarios.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Conforme Gerhardt e Sileira (2009) e Lakatos e Marconi (2003), essa pesquisa pode ser classificada:
quanto a abordagem, como uma pesquisa qualitativa, pois busca analisar as informacGes de maneira
subjetiva; quanto a natureza, como uma pesquisa aplicada, pois tenta resolver um problema especifico
e aplica-lo na vida real; quanto aos objetivos, como uma pesquisa explicativa, pois sao identificados
os fatores que provocam os problemas organizacionais; e, quanto aos procedimentos, como um estudo
de casos mdultiplos, tendo em vista o intuito de investigar um aspecto especifico dentro de um conjunto
de organizagdes.

Para a realizacdo desse trabalho, optou-se por pesquisar as ceramicas de Colatina e S8o Roque do
Canad, que em 2013 representavam cerca de 30% das industrias ceramistas do Espirito Santo e
consequentemente influenciam fortemente nas caracteristicas do setor no estado (POSSES, 2013).
Para tanto, foi estabelecido um conjunto, segundo critérios de selecdo por conveniéncia, de
organizacgdes de ceramica vermelha dos municipios, sendo o trabalho aplicado em seis empresas, trés
de cada municipio. Em cada organizacao foram entrevistadas trés pessoas, um gestor da alta direcéo,
um funcionario do setor administrativo e um funcionario do setor de producao. As olarias de Colatina
e seus respectivos entrevistados foram a Ceramica A (Al, A2 e A3), Ceramica B (B1, B2 e B3) e
Ceramica C (C1, C2 e C3), e as de Sdo Roque do Canad foram a Ceramica D (D1, D2 e D3),
Ceramica E (E1, E2 e E3) e Ceramica F (F1, F2 e F3). Os respondentes Al, B1, C1, D1, E1l e F1 séo
representantes da alta diregdo, enquanto A2, B2, C2, D2, E2 e F2 foram os entrevistados da area
administrativa das ceramicas e A3, B3, C3, D3, E3 e F3 da area de producéo.

Apos a coleta dos dados, foi realizado um diagndstico organizacional das ceramicas estudadas. Essa
técnica consiste em investigar acdes, funcbes e operagdes, buscando avaliar 0s processos e destacar
as alteracdes presentes neles (AZEVEDO, 2007). Através do diagndstico organizacional, € possivel
conhecer melhor a empresa, levantando informacdes e identificando limitacGes ou problemas. Para
Lacombe e Heilborn (2008), diagnostico empresarial ¢ a analise da situacdo de uma empresa,
encontrando conclusdes sobre os aspectos analisados e com sugest6es do que se deve fazer.

Para um diagnostico mais eficiente torna-se imprescindivel que ele atinja todas as areas da
organizacgdo, tanto as areas fins quanto as areas meio. Nesta pesquisa, 0 diagndstico organizacional
foi composto por trés fases, conforme propde Kisil (1998): levantamento das informaces, que
consistiu na coleta de informacdes, a partir de entrevistas, sobre a percepcéo pessoal do entrevistado;
analise das informacdes, que compreendeu o estudo dos dados coletados; e, identificacdo dos
problemas, que constou em elencar os principais problemas e dificuldades existentes, além de

investigar suas causas.
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Para o levantamento das informacdes, elaborou-se uma entrevista que consistiu em um roteiro
semiestruturado, elaborado pelos autores, com base nos trabalhos de Silva (2010) e Francisco e
Nascimento (2015), contendo questdes abertas sobre as diversas areas da organizac¢ao: Producdo,
Marketing, Financas, Recursos Materiais, Recursos Humanos e Gestdo Empresarial. Assim, foram
coletadas informac®es de varios niveis organizacionais para obter uma visao geral das empresas. Com
isso, foram realizadas dezoito entrevistas e coletados os dados e informacdes essenciais para o
desenvolvimento do trabalho proposto.

Para realizar a analise de dados, foram executadas as outras duas fases do diagndstico organizacional:
a andlise de informacGes e a identificacdo dos problemas. Para isso foi utilizada a técnica de analise
de contetdo. Essa técnica analisa o que foi dito nas entrevistas por meio de trés fases: pré-analise,
que compreende a leitura geral e organizacdo do material escolhido para a analise; exploracao do
material, que compreende a construcdo das operacOes de codificacdo e de regras de contagem,
destacando recortes dos textos, classificando e agregando as informacGes em categorias; e, 0
tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacéo, que busca captar os conteddos manifestos e
latentes contidos em todo o material coletado, ressaltando aspectos semelhantes e os comparando
com os ditos como diferentes (SILVA; FOSSA, 2015).

Com base nisso, foi desenvolvida a analise de conteudo, estudando as informacdes coletadas nas
entrevistas e elaborando tabelas e relatérios com os problemas identificados, bem como as
interpretagdes que a analise do material levantado possibilitaram. Em seguida, os dados obtidos nas
diferentes empresas foram comparados entre si, bem como com o levantamento da literatura, a fim
de identificar os fatores que ocasionam os problemas organizacionais nas industrias de ceramica

vermelha e, posteriormente, relaciona-los as suas possiveis causas.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os achados desta pesquisa, com base nas informacoes
coletadas por meio das entrevistas, bem como a partir do levantamento da literatura. Os fatores e
problemas sdo discutidos com relacdo aos seus impactos na: Administracdo da Producéo;
Administracdo de Marketing; Administracao Financeira; Administracao de Materiais; Administracdo
de Recursos Humanos; e, Gestdo Empresarial.

Quanto aos fatores e problemas relacionados a Administracéo da Producdo destacam-se a falta de
controle de qualidade, falta de inovag6es tecnoldgicas e auséncia de tecnologia, que estdo pontuados
no Referencial Tedrico, assim como o arranjo fisico inadequado, que ndo esta elencado na literatura.
Em relacdo a falta de controle de qualidade, observa-se uma grande limitacdo, pois para poder
comercializar os produtos, estes devem se encaixar dentro de alguns padrdes de qualidade
estabelecidos no mercado, mas sem realizar o controle, as pecas podem néo se enquadrar a eles. Além
disso, a realizacdo de um controle de qualidade adequado ajuda a evitar ou reduzir as perdas de
material e de matéria-prima, pois como o entrevistado D3 pontuou “[...] tem que cortar desde ali,
quando vai produzir mesmo, que a gente ja vé que o barro ndo € bom, porque se ndo a perda é muito
grande, [...] depois de queimado o barro vocé perde 100% e se vocé cortar logo a perda ¢ bem menor”.
Através das entrevistas foi possivel constatar que a analise da qualidade dos produtos nas olarias ndo
é realizada da maneira correta, sendo esta feita através de técnicas empiricas (observacéo visual,
experiéncia dos funcionarios). O entrevistado F1 explica que o controle € realizado “[...] no olhémetro,
é pelo conhecimento né, as pessoas que trabalham aqui ja conhecem [...] e quando alguma empresa
pede, se ela precisa de certificado, de garantia, a gente passa o produto pelo laboratorio [...]”. A maior
parte das empresas pesquisadas nao possui laboratorio proprio, mas podem utilizar o laboratério do
Instituto Federal do Espirito Santo (Ifes) campus Santa Teresa ou enviar para outro laboratério. O
entrevistado A2 mencionou que “[...] algum tempo atras tinha um laboratdrio, [...] a gente entendia
gue que era um acompanhamento importante, mas ndo era um acompanhamento complexo ndo, era
algo mais simples né, até porque também ndo se tinha todo 0 maquinério para se fazer esses testes”.
Assim, como afirmaram Souza e Arica (2006) percebe-se que ndo hé inspecdo de qualidade ao longo
das etapas produtivas, sendo que o baixo controle de qualidade feito de forma empirica, na maioria
das vezes é realizado no final do processo produtivo, o que acarreta maior perda de material, pois
apos a queima, a argila ndo pode ser aproveitada para a fabricacdo de outras pecas.

Outra limitacdo da Producdo é a falta de inovacgdes tecnoldgicas, pois com o mundo globalizado
surgem novos produtos que podem ser concorrentes as ceramicas, assim como sao desenvolvidos
processos que poderiam melhorar o desempenho organizacional, entretanto, percebe-se que as

ceramicas ndo realizam essas inovagdes. Esse problema acontece porque as instituicdes ndo buscam
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acompanhar as novidades do mercado, bem como néo possibilitam que os colaboradores proponham
inovacOes e melhorias para a organizacdo. O entrevistado C1 confirmou que a falta de inovagdes se
deve “a cultura, que hoje ainda ndo permite, mas tem muita novidade fora, sé que as pessoas daqui
ndo vao atras [...]” e o entrevistado D2 afirmou que “[...] como ¢ uma empresa familiar até tem
mudangas, nos fizemos mudancas, automatizamos, mas geralmente essa iniciativa vem dos donos”.
Desta forma, confirma-se as proposi¢Ges de Assuncao e Sicsu (2001) de que as inovacdes nessa
indUstria sdo marginais e incrementais, uma vez que as pequenas mudancas que ocorrem sdo baseadas
nas mudancas ocorridas em empresas de outras regides.

Quanto a auséncia de tecnologia nas ceramicas, percebe-se que, com 0 mercado saturado de
competidores, a tecnologia poderia melhorar a produtividade e reduzir os custos de producgdo. Além
disso, como o trabalho é pesado, cada vez menos pessoas querem trabalhar no ramo e a automatizagao
do processo produtivo poderia ser uma solucdo para essa questdo. Esse problema é percebido pelo
entrevistado F1 ao dizer que o grau de tecnologia na empresa “[...] ¢ meio termo Nné, porque eu tenho
uma area da producdo que é automatizada, mas o restante ¢ tudo bragal”. Os principais fatores que
dificultam a implementacdo de tecnologias nas industrias sdo: alto custo, sendo muito caro para as
empresas automatizarem 0s processos, uma vez que, segundo o entrevistado C3 “[...] oS equipamentos
aqui no Brasil s&o muito superiores no valor [...]”; falta de mé&o-de-obra qualificada para operar as
maquinas, pois o servico das ceramicas € mais bracal e pesado, e os funcionarios além de serem pouco
qualificados para trabalhar com as maquinas, na percepgao do entrevistado B2, também “[...] ndo tém
muita experiéncia no ramo”, sendo necessario contratar pessoas de lugares distantes para mexer nos
equipamentos; o layout das empresas, onde o entrevistado A2 argumenta que “[...] por ser fabricas
que foram construidas ha muito tempo né, sem ter projeto e com esse layout ndo da certo por questdo
de espaco [...]”, ja que os equipamentos mais modernos necessitam de um espaco diferente dos
antigos; e, a inseguranca dos funcionarios da producdo quanto a instalacdo da tecnologia, onde os
colaboradores da Produgdo demonstraram sentir medo tanto de serem substituidos pelas maquinas,
quanto de manusear os equipamentos, pois como o entrevistado D3 pontua “[...] a gente sentia medo
de estragar o material [...]”. Desta forma, comprovou-se parte dos argumentos de Assuncéo e Sicsu
(2001), que pontuaram que a auséncia de tecnologia esta presente em todas as etapas da producao,
contudo, as entrevistas revelaram que as empresas da regido estdo comecando a investir na automacéo
de equipamentos, sendo que uma parte do processo produtivo ja utiliza tecnologia.

Ainda quanto a Producéo, outro ponto percebido no estudo foi o arranjo fisico inadequado, que é um
problema porque dificulta a realizacdo do processo produtivo, tornando-o desorganizado e reduzindo
a produtividade. Como a maioria das ceramicas possuem uma estrutura antiga, foram pensadas para

0s equipamentos disponiveis na época e ndo houve preocupacdo em instalar uma estrutura mais
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flexivel, pois ndo imaginaram que seria preciso modifica-la. Ao ser questionado sobre o assunto, o
entrevistado A2 respondeu que “ndo estdo dispostas adequadamente ndo, justamente porque nossa
empresa € antiga né, entdo ela vai aumentando, mas sem um planejamento, um projeto [...]”.

J& em relacdo aos fatores e problemas da Administracdo de Marketing, destacam-se a localizacdo
inadequada, a limitacdo do mix de produtos, dentre outros.

A localizacdo inadequada é um fator prejudicial para as industrias pesquisadas, uma vez que estdo
longe da fonte de matéria-prima e o custo de transporte da argila € alto. O entrevistado E2 posicionou-
se dizendo que “[...]isso onera mais os nossos custos de producao ne, acaba ficando mais caro pelo
transporte da matéria-prima”. A maior parte das empresas esta distante e as que ainda estao proximas
a fonte de matéria-prima ja se preocupam com esse fator. As ceramicas foram construidas préximas
as jazidas, porém estas estdo se esgotando. Como foi observado pelo entrevistado D1 “[...] hoje ja se
torna distante porque a argila que tinha aqui por perto, aqui no municipio ja foi se acabando [...]”,
nota-se que esse problema passou a ocorrer apds as empresas explorarem toda a matéria-prima da
regido, que como pontuado ao longo do trabalho, trata-se de um recurso ambiental finito. E valido
destacar que as ceramicas estdo desenvolvendo estratégias para o transporte da argila, como contou
o entrevistado F1 “[...] infelizmente pra levar maquinario pra longe e tirar a estrutura que eu tenho
hoje ndo compensa, [...] mas eu ja me adaptei, adquiri uma carreta, que ai onde é longe eu puxo de
carreta, que eu trago mais barro, e onde é perto eu puxo de cagamba”. Essa observacéo confirma o
que foi explicitado por Fiemg e Feam (2013), de que, o transporte da argila para longas distancias é
invidvel devido ao seu baixo valor unitério, evidenciando-se que as instituicdes enfrentam grandes
dificuldades em relacéo ao transporte da argila para as fabricas, aumentando os custos de producao.

Um segundo problema da &rea de Marketing é a limitacdo do mix de produtos, que é uma grande
desvantagem porque a empresa estd perdendo espaco de mercado e os clientes estdo precisando se
deslocar de uma organizacédo para outra em busca das mercadorias. O entrevistado B3 afirma que em
relagdo a variedade de produtos “[...] ainda falta, era pra ter mais, [...] porque as vezes vem um
caminhdo, ele tem que pegar 3000 pecas 1a em S&o Roque e vir aqui pra completar a carga [...], ai a
gente tenta botar isso na cabeca do patrao, mas ele diz que ndo vai mexer com isso mais nao [...]".
Com os argumentos utilizados pelos entrevistados, foi possivel inferir que essa limitacdo ocorre tanto
por decisdo dos donos (segmentagdo de mercado) que em alguns casos resolveram focar em uma
parte especifica do mercado, quanto porque ndo possuem 0S recursos necessarios para a fabricacao
dos produtos demandados, assim como percebe-se na fala do entrevistado E1 de que “[...] hoje ta
entrando muito no mercado aquela telha branca [...] que n6s ndao temos condicdes de fornecer, porque
nos ndo temos matéria-prima pra isso e a estrutura também ndo comporta fazer esse tipo de produto”.

Essa ideia contrapBe-se um pouco ao argumento de Souza e Arica (2006) de que, devido a tecnologia



INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA

- 1]
E TECNOLOGIA DO ESPIRITO SANTO HE _ INSTITUTO FEDERAL
BB Espirito Santo
Bacharelado em BB Compus Colatina

Administracdo

utilizada para o processo de queima a variedade de produtos € limitada. Na realidade a limitacao
quanto ao mix de produtos nas empresas da regido deve-se ao fato de que estas ndo conseguem
adquirir o tipo de argila necessario para fabrica-los, como a argila branca.

Na Administracdo Financeira evidenciou-se como fatores e problemas organizacionais, a falta de
incentivos governamentais, tal como elencado por outros autores, e também a inadimpléncia dos
clientes e a baixa lucratividade, que nao foram citadas na literatura.

Quanto a falta de incentivos governamentais, percebe-se que as empresas ndo recebem incentivos
para crescer, para se desenvolver. Conforme a percep¢ao do entrevistado C1 sdo necessarios “[...]
incentivos do governo pra poder encaminhar a automacéo dos equipamentos porque hoje fazer com
recurso proprio ¢ muito dificil”, contudo o governo nao oferece ajuda a elas, mas deveria, pois como
0 setor exerce importante papel econdmico no pais, o desenvolvimento das empresas de ceramica
vermelha também seria benéfico para o crescimento regional e nacional. Como pontua o entrevistado
A2, esse problema acontece porque as empresas “nao tém muito relacionamento com o governo, ndo
tém muito acesso as pessoas do governo [...]” e hoje infelizmente esse é um fator imprescindivel para
conseguir beneficios governamentais. Na percepcdo dos entrevistados, 0s poucos incentivos
existentes sdo o Sistema “S”, parcerias com instituigdes federais de ensino e financiamentos. Assim
como estudado por Rocha e Palma (2012), a entrevista possibilitou inferir que os incentivos do
governo no setor sdo poucos, sendo que os destaques feitos pelos entrevistados foram para projetos
executados pela Administracdo Publica Indireta.

Apesar de ndo encontrado na literatura, um ponto que pode ser destacado como uma limitagéo nas
industrias de ceramica vermelha é a inadimpléncia dos clientes, pois, se a empresa nao recebe, esta
ocorréncia pode contribuir para a falta de recursos, inviabilizando o pagamento de
fornecedores/credores. Além disso, conforme relatado pelo entrevistado C3, a inadimpléncia dos
clientes “[...] interfere muito porque vocé ndo consegue investir na sua propria empresa, voce fica
sempre limitado, pois vocé ndo tem o recurso pra poder ta inovando e investindo”.

Ainda na area de Financas, observa-se que as organizac¢@es apresentam baixa lucratividade, tendo em
vista um mercado altamente competitivo nesta regido. Sendo assim, se a empresa nao lucrar, nao
consegue sobreviver. Somado a isso, 0 entrevistado B3 pontuou que o setor enfrentou uma forte crise
econdmica recentemente, agravando a situacéo financeira. Para o entrevistado D2 “[...] o0 que a gente
percebe como problema é a lucratividade baixa, porque nos ultimos anos as vendas cairam muito, nao
SO aqui, e entdo a gente vende aceitando um lucro menor pra poder ter espago no mercado”.

Na Administracdo de Materiais a limitacdo identificada foi a falta de conhecimento e controle da
qualidade da matéria-prima, uma vez que esta interfere diretamente na qualidade do produto final,

como mencionou o entrevistado D3 ao dizer que “a matéria-prima que é utilizada aqui é sempre



INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA

- 1]
E TECNOLOGIA DO ESPIRITO SANTO HE _ INSTITUTO FEDERAL
BB Espirito Santo
Bacharelado em BB Compus Colatina

Administracdo

procurando o melhor, porque [...] pra chegar ao ponto de vocé fazer um material bom tem que ter um
barro bom né [...]”. Realizar o controle da qualidade da matéria-prima é de extrema importancia, pois
como o entrevistado C3 observou “na mesma jazida pode ter varios tipos de barro né, entdo eles tém
retracdo diferente, medidas diferentes, entdo tem que ir ajustando de acordo com a matéria-primaf...]".
Para controlar a qualidade da argila algumas institui¢6es realizam alguns testes, mas a maior parte do
processo é realizado de forma empirica, conforme o conhecimento e a experiéncia dos colaboradores.
O entrevistado D2 descreveu que esse processo “[...] sdo pesquisas, testes, vai tirando amostras da
argila, trazendo, fazendo os testes, misturas, leva pro forno, vé se as pecas estdo boas, se ndo esta
quebrando e vai fazendo isso até ver se estd bom [...] e se a gente precisar tem o laboratorio do Ifes
[...]”. O entrevistado B3 também relatou essa etapa, dizendo que € realizada “s6 na experiéncia mesmo,
experiéncia né, nds tinhamos um laboratério aqui, mas o laboratério ta até parado agora [...]”. Esse
processo torna-se desvantajoso, pois 0s produtos finais podem ndo alcancgar a qualidade desejada e
ficar fora de padrao, fazendo as empresas perderem material e tempo para conseguir encontrar o ponto
certo para realizar a producdo. Com isso, pode-se confirmar os argumentos de Savazzini-Reis e Silva
(2017) e de Assuncdo e Sicsu (2001), de que as olarias utilizam métodos empiricos para a escolha e
dosagem da matéria-prima, influenciando nas caracteristicas das pecas e nos custos de producéo.
Quanto aos fatores e problemas da Administracdo de Recursos Humanos, dentre outras limitagoes,
foram assinaladas a desqualificacdo da méao-de-obra e a falta de treinamento, como descrito na
literatura, bem como o alto nimero de faltas (absenteismo) e a falta de incentivos, que ndo foram
citados nos trabalhos pesquisados no Referencial Teorico.

A desqualificacdo da mao-de-obra é uma grande barreira para as ceramicas. Por se tratar de uma
atividade bracal e pesada, a preocupacéo da organizagdo com a qualificacdo da méo-de-obra é deixada
de lado, e se as pessoas ndo souberem realizar as tarefas podem acarretar em perdas e reduzir a
produtividade das organizacdes. Através da percepcao dos entrevistados percebe-se que os fatores
que fazem com que esse problema aconteca sdo: a falta de experiéncia dos colaboradores, sendo que
o entrevistado C2 discorreu que “[...] as vezes vem uma pessoa, tipo assim, que trabalha na roga,
nunca trabalhou em cerdmica, ndo tem experiéncia [...]”; a dificuldade de encontrar trabalhadores
dispostos a atuar no ramo, pois conforme o entrevistado C1 pontuou “[...] existe uma falta de mao-
de-obra na nossa regido muito grande né, as pessoas nao estdo querendo fazer mais o servi¢o bragal
e pesado [...]”; a falta de instrugdo dos funcionérios, onde o entrevistado A2 afirmou que “[...] 0 baixo
grau de instrugdo, de escolaridade dos funcionarios, isso atrapalha”; a auséncia de cursos na area, que
foi evidenciada pelo entrevistado D2 ao dizer que “[...] ndo tem nenhum curso, nada nessa area, nao
tem nada para especializar, qualificar os funcionarios [...]”; e, a crise vivenciada no setor, que fez

com que as organizagdes ndo investissem em recompensas e na capacitacao dos colaboradores, como
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foi afirmado pelo entrevistado B1 que “[...] tem méo-de-obra ruim, talvez por falta de salario [...]".
Nesse ponto, percebe-se grande conformidade com a visdo de Assuncdo e Sicst (2001) de que os
colaboradores nas ceramicas apresentam baixa escolaridade e qualificagdo profissional formal. Outro
ponto que esta associado com a desqualificagdo da mao-de-obra corresponde a auséncia de um
processo de recrutamento e sele¢do adequado. Esse processo € essencial para selecionar as pessoas
adequadas para atuar em cada cargo e se ele ndo ocorre, 0 risco dos trabalhadores ndo serem
qualificados para sua tarefa € alto. Algumas das olarias pesquisadas ndo possuem um processo de
recrutamento e selecdo e onde ele existe, de acordo com o entrevistado F1, se d&a por meio de “[...]
um tempo de experiéncia, assina a carteira e faz contrato de experiéncia, ensinamos ele a trabalhar do
nosso jeito, se ele se adaptar ele fica, se ele ndo se adaptar a gente dispensa”. Com isso, ¢ possivel
perceber que as ceramicas contratam os funcionarios apenas com base no desempenho observado na
empresa durante um periodo, o que contribui para que a mdo-de-obra ndo seja adequada.

Um problema que se relaciona com a desqualificacdo dos funcionarios é a falta de treinamento. Como
a mao-de-obra que atua no setor € pouco qualificada, a auséncia de treinamento pode acarretar a erros
e perdas no processo produtivo, uma vez que ndo é ensinado aos funcionarios a maneira correta de
realizar as operagdes. Sobre o treinamento o entrevistado D1 disse que a Ceramica D “[...] ndo investe
assim em cursos, essas coisas assim, a gente tenta ensinar com o conhecimento aqui da gente, da
propria empresa”, o que confirma as observagdes de Assungao e Sicsu (2001) de que essa ndo ¢ uma
atividade que acontece corretamente nas ceramicas. Conforme citado pelos entrevistados, os
treinamentos oferecidos séo apenas para algumas funcdes, sendo que o entrevistado E1 argumentou
que “no setor de producdo so na parte de elétrica e manutengdo, a parte de carregamento, enforna,
essa parte mais bracal ndo, porque é um servigo bem repetitivo, ndo necessita [...]”. Assim, percebe-
se que esse problema ocorre porgque ndo ha preocupacédo em investir na qualificacdo dos funcionarios,
oferecendo na maioria das vezes apenas o treinamento exigido por lei.

Ainda na area de Recursos Humanos, destaca-se um problema nao apontado na literatura, o alto indice
de faltas (absenteismo). Como ja discutido, por se tratar de um trabalho manual, a empresa depende
dos funcionarios para executa-lo e se eles faltam a empresa ndo produz. O entrevistado C2 afirmou
que os funcionarios “faltam muito e [...] acaba um outro tendo que tentar suprir a falta do que nao
veio, pra ndo deixar parar”. Quando questionado sobre a razdo das faltas dos colaboradores, o
entrevistado F3 respondeu que “alguns faltam por preguica mesmo, outros porque costumam beber
demais, outros por motivo de doenga”, enquanto o entrevistado A2 disse que “muitas [...] nem sdo
justificadas, simplesmente faltam [...]”, e 0 entrevistado C1 destacou que a razao para as faltas sdo as
“[...] problemas familiares, mas principalmente o alcoolismo [...]”. Ainda foram citados outros

motivos, como doencgas, comparecimento ao médico e dentista e problemas pessoais que ndo podem
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ser resolvidos no final de semana. Ao analisar esses fatores, pode-se inferir que os colaboradores
estdo desmotivados para trabalhar e seria essencial para a empresa oferecer incentivos para eles.
Atrelado a questdo anterior existe a falta de incentivos para os funcionérios melhorarem o seu
desempenho. Devido as caracteristicas das atividades laborais sdo necessarios incentivos, beneficios
para que os colaboradores se mantenham motivados a trabalhar e ndo faltem. Contudo, as
organizagdes oferecem poucos incentivos e, conforme citou o entrevistado B2, foi necessario cortar
muitos dos beneficios que existiam “[...] por causa dessa crise que entrou [...]”. Alguns dos incentivos
destacados na visdo do entrevistado A2 foram “[...] a questdo da remuneracdo” €, de acordo com 0
entrevistado A3 ““[...] no final do més tem uma bonificagao[...]”. Uma importante reflexdo sobre esse
ponto refere-se ao fato de que muitas vezes as empresas oferecem beneficios para os colaboradores,
mas ndo 0s veem como tal. Isso foi percebido porque os entrevistados ndo citaram incentivos quando
questionados diretamente sobre eles, mas os pontuaram em outras indagacdes.

Finalmente, quanto aos fatores e problemas organizacionais relacionados a Gestdo Empresarial,
observa-se que a estrutura de gestdo familiar € uma caracteristica limitante para as olarias. Esse
modelo de gestdo pode ser considerado um problema porque como as pessoas que trabalham nas
ceramicas sdo parentes, sabem que ndo serdo despedidas, pois ndo estdo ali apenas por suas
competéncias, mas pela proximidade com os donos, sendo essa caracteristica percebida pelo
entrevistado F1, que afirma que “[...] quando o funcionario ndo esta cumprindo com a parte dele, vocé
pode mandar embora e quando ¢ familia vocé ndao pode [...]”. Além disso, também por serem
constituidas por pessoas de uma mesma familia as relacdes sdo complicadas, uma vez elas pensam
diferente, querem expor sua opinido e que ela seja aceita, sendo necessario ter muito cuidado em
como se fala para ndo magoar o outro, pois como afirma o entrevistado D2 “[...] como ¢ familia a
gente ndo pode falar qualquer coisa, pra nao ofender [...]”. Na maioria das ceramicas analisadas, essa
estrutura é considerada como uma das principais fontes de problemas, ndo pela estrutura em si, sendo
ela considerada boa por algumas pessoas pesquisadas, mas porgue as pessoas tém estabilidade em
seus cargos e entdo ndo se preocupam em dar o seu melhor e garantir a continuidade do negocio, bem
como porque a maior parte das decisbes parte dos donos, impossibilitando que os demais
colaboradores da area de Gestdo Empresarial participem ativamente da atividade empresarial. Como
Souza e Arica (2006) pontuam, se ocorresse uma reestruturagdo nesse modelo administrativo a
instituicdo poderia ter beneficios relativos ao funcionamento da empresa como um todo. Assim, é
possivel perceber que essa caracteristica esta atrelada aos outros fatores e problemas apontados, visto
que, se fosse adotado um modelo de gestdo mais profissional, possivelmente seriam corrigidas as
limitacbes anteriormente citadas, j& que grande parte delas acontecem porque as atividades de
planejamento, organizacéo, direcéo e controle ndo sdo executadas adequadamente.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento deste trabalho mostrou-se importante para a gestdo das inddstrias de ceramica
vermelha de Colatina e Sdo Roque do Canad — ES, ao investigar os principais fatores e problemas
que estdo presentes nessas organizacOes. Por meio da realizacdo de dezoito entrevistas
semiestruturadas, em seis olarias da regido, foram coletadas informagdes com profissionais da alta
direcdo das empresas, da area administrativa e da producdo, possibilitando a analise qualitativa dos
dados e o destaque de alguns achados do estudo.

Os principais problemas e fatores evidenciados no trabalho, estdo presentes nas diversas areas
organizacionais, podendo-se destacar 0s seguintes achados: na Administracdo da Producéo, a falta de
controle de qualidade, falta de inovacdes tecnoldgicas, auséncia de tecnologia e arranjo fisico
inadequado; na Administracdo de Marketing a énfase € para a localizacdo inadequada e a limitacdo
do mix de produtos; na Administracdo Financeira, a falta de incentivos governamentais, bem como a
inadimpléncia dos clientes e a baixa lucratividade; na Administracdo de Materiais ressalta-se a
auséncia de conhecimento e controle da qualidade da matéria-prima; na Administracao de Recursos
Humanos foram citadas a desqualificacdo da mao-de-obra, a falta de treinamento, o alto nimero de
faltas (absenteismo) e a auséncia de incentivos; ja na Gestdo Empresarial, o ponto de maior discussao
foi a estrutura de gestao familiar.

Através da discussdo dos resultados, foram elencados os principais fatores que ocasionam 0s
problemas organizacionais nas ceramicas. Uma importante observacdo que pode ser feita quanto a
eles é que, a gestdo administrativa das instituicbes provoca, indiretamente, grande parte dos
problemas, uma vez que a estrutura de gestdo familiar dificulta a implementacdo de mudancas nas
empresas e promove a centralizacdo das decisdes, interferindo em todas as areas organizacionais.
Ainda é relevante destacar que este trabalho pode servir como base para estudos aprofundados sobre
a gestdo das empresas de ceramica vermelha, contribuindo para um melhor entendimento sobre 0s
problemas organizacionais presentes nessas empresas, além de poder ser utilizado como ferramenta
para o desenvolvimento de melhorias nas olarias.

Assim, com a realizacdo da analise dos achados desta pesquisa, é possivel observar que alcangou-se
0 objetivo geral de investigar os fatores que influenciam nos problemas organizacionais da indudstria
de cerdmica vermelha dos municipios de Colatina e Sdo Roque do Canaa, estado do Espirito Santo,

segundo a percepcao de profissionais que atuam neste ramo.
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