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Resumo

De modo geral, neste estudo de caso foi possivel compreender o processo de solu¢cdo de um
problema relacionado a sazonalidade muito comum no mundo dos negdcios, além de reduzir as
duavidas acerca das dificuldades de implementacdo de um novo método para solucdo de
problemas dentro das organizagdes. Este trabalho tem como objetivo a aplicagdo de
metodologias para promover a solucido dos problemas ocasionados relacionados a contratagdo
de novos funciondrios no caso da sazonalidade dentro dos negdcios. Para que as bases de
pesquisa tenham atencao voltada nos métodos de solucdo de problema for utilizada a ferramenta
Matriz Bésica para auxiliar na resolucdo do problema abordado. Dessa forma, a fim de
compreender a aplicacdo das ferramentas foram realizadas pesquisas bibliogrificas que
auxiliam na demonstragdo da importancia do estudo de caso, com intuito de unir em pequenas
partes dois métodos que tornem o contexto mais simples.
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1. Introducao

Com a competitividade, a disponibilidade de diversos produtos e servicos, e o consumidor cada
vez mais exigente tornou-se necessdrio, cada vez mais que as organiza¢des tenham boas fontes
de prevencdo de problemas. De acordo com Boldrini (2018), fatores como flexibilidade,
qualidade, dimensao correta do mix de produtos e servigos, conhecimento das necessidades do
mercado e um plano logistico eficaz sdo fundamentais para que essa diferenciacdo necessaria
seja alcancada. Para manter essa vantagem competitiva, o emprego da metodologia adequada

facilita o processo de andlise das informacdes provenientes do mercado.

A sazonalidade pode ser evitada através de uma previsao de demanda. Segundo Martins (2015),
a previsao de demanda € realizada através da utilizac@o de varios métodos disponiveis que se
baseiam em dados histdricos e/ou na experiéncia do previsor, sendo que os dados podem ser

quantitativos ou qualitativos. O objetivo principal do uso de previsdes de demanda € realizar



uma andlise prévia do cendrio futuro de vendas de determinada organizacao, de forma a obter
informacdes que possibilitem que o planejamento das atividades para o controle de recursos

produtivos e atendimento ao cliente seja cada vez mais assertivo.

Ha diversos segmentos do mercado que possuem demandas para o trabalho sazonal, em especial
nas festas de final de ano, com o comércio mais movimentado. Com isso, os lojistas precisam
aumentar seu time nesse periodo para dar conta do aumento das demandas. Consequentemente,
esses eventos impulsionam a sociedade a consumir mais em determinados periodos do ano e

acabam aquecendo a economia do pais.

Paralelamente, as empresas impactadas por esses picos precisam se preparar para conseguirem
atender a todas as novas vendas. Porém, para que isso seja possivel, elas precisam realizar a

contratacdo de trabalhadores sazonais.

O trabalho sazonal € aquele que surge em determinados periodos que as demandas das empresas
sdao maiores. Desse modo, elas optam por contratar funciondrios temporarios para reforcar seu

time.
2. Descric¢ao do problema

Sabe-se que a sazonalidade pode ser realmente uma vila para os negdcios em muitas empresas,
e se ndo for bem administrada pode correr o risco de ir a faléncia. E para que o gestor ndo corra
esse risco com seu negdcio € necessdrio um planejamento eficaz, para que o mesmo possa estar

seguro em todos os periodos do ano.

Empresas dos diversos tipos de setores devem observar todos os anos suas variagdes e volumes
de demandas, e fazer uma andlise dos processos de distribui¢ao, planejando conforme suas
oscilagdes. Buscar respostas para esta questdo pode beneficiar o fluxo orcamentirio da

organizagio, e permitir que a mesma cumpra suas metas.

Em um cendrio real, as vendas sazonais de um produto ou servico existem e podem colocar a
prova todo um planejamento, e, também, em risco os negoécios de quem ndo considera
importante avaliar datas comemorativas na organizacdo de uma estratégia. A flutuacdo pode
variar conforme o nicho de mercado em que a empresa atua, mas se observarmos em qualquer

empresa existe meses que costumam render mais do que outros.

Por isso € impossivel ndo levar em consideracdo em determinados setores do mercado o impacto

de certos periodos do ano, e € possivel aperfeicoar atividades comerciais e aproveitar as vendas



sazonais, uma vez que os gestores tém conhecimento da importancia de ter um planejamento

adequado para os periodos sazonais.

Investigar respostas para estas questdes podem trazer beneficios ao planejamento dos préoximos

ciclos orcamentérios, permitindo fechar as proximas metas sem muitas preocupagdes.

Um exemplo bem comum sobre a sazonalidade € o caso de uma sorveteria, que por motivos
6bvios sua demanda € maior durante dias mais quentes no qual é denominada de sazonalidade
positiva, e durante os dias frios a demanda diminui consideravelmente, sendo assim
denominada de sazonalidade negativa. Para qualquer periodo é necessdrio um planejamento
adequado, para que nos periodos de alta ndo se tenha grandes problemas relacionados ao
estoque, e nos periodos de baixa demanda a empresa ndo corra o risco de depreciacdo do

mesmo.

A sazonalidade vem medir algo relacionado ao tempo, seja ele por més, estagdo ou datas
especificas. Assim, a sazonalidade é o conjunto de flutuagdes que se repetem todos os anos. A

sazonalidade pode ocorrer por motivos climaticos, festivos ou anuais, como férias.

Existem dois desafios que afetam diretamente a organizacdo no que se refere a sazonalidade. O
primeiro é quando uma empresa convive com altos e baixos frequentemente assim as oscilacdes
podem afetar os niveis de pessoal no periodo de alta demanda e maneiras de manter os lucros
no periodo de entressafra. Posteriormente, contratar novos funcionérios durante os periodos de
grande demanda pode ser um desafio, pois exige do gestor habilidade para recrutar
colaboradores certos com as caracteristicas necessarias para construir vinculos e incentivar os

mesmos a retornarem nos periodos de alta demanda.

De acordo com o mapa cognitivo apresentado na Figura 1 verifica-se as condi¢des de contorno
do problema. O mesmo tem por objetivo organizar e analisar o conteido de forma mais

compreensivel.



Figura 1: Mapa mental com as condi¢des de contorno do problema
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Fonte: Autores (2019)

3. Fundamentacao tedrica

Sazonalidade é o comportamento de variacdo da demanda em determinados periodos tais como
finais de més ou estacdes do ano. As variacdes se repetem com o passar do tempo e nao sao
aleatdrias, sdo padrdes repetitivos que pode prever e interpretar adequadamente. Alguns
produtos t€ém pouca sazonalidade, enquanto outros sdo mais sazonais, ou seja, a demanda €
diferente de outros periodos. Por isso, devem-se basear as mudancas de demanda nos histéricos

e também no momento do mercado. (Lozada, Gisele, 2016, p.239).

A forma mais comum de inclusio da sazonalidade nas previsdes de demanda € pela obtencdo
do indice de sazonalidade para cada intervalo de tempo. Esse indice € obtido por meio da divisdo
da demanda no periodo, que € igual ao ciclo da sazonalidade, pela sua média mével centrada e,
quando calculado mais de um indice por periodo, tira-se uma média em cada um deles

(Salomao, 2016).

Embora seja geralmente relacionada a demanda, a sazonalidade pode promover impactos
também sobre a disponibilidade dos recursos produtivos e de produgdo. Logo, encontrar a forma
adequada de lidar com a sazonalidade corresponde a uma importante tarefa do planejamento
agregado. Em uma condi¢do de sazonalidade pouco acentuada, por exemplo, o planejamento
agregado torna-se trivial, voltado para o planejamento dos recursos e sua eventual volatilidade,
operando decisdes relacionadas basicamente a capacidade de reserva e estoques de seguranca.

(Lozada, Gisele, 2017. p. 88).

Unindo a questdo da variacdo sazonal da demanda ao conceito das familias de produtos, por

exemplo, é possivel promover alternativas voltadas a demanda complementar. Neste tipo de



estratégia, muito utilizada por industrias de alta sazonalidade, busca-se a identificacdo ou
criacdo de produtos que utilizem os mesmos recursos de producdo e que apresentem demanda
complementar, permitindo a melhor utilizagao da capacidade a0 mesmo tempo em que promove
o adequado atendimento da demanda, cobrindo periodos de maior variagdo sazonal. (Lozada,

Gisele, 2017. p. 84).

Captar pessoas € encontrar e estabelecer uma relagdo de trabalho com aqueles que atendem as
necessidades da organizagdo. A captacdo das pessoas certas ¢ o inicio de um processo que

culmina com a entrega delas para atender as demandas da empresa.

Atualmente, as organizagdes dispoem de varias técnicas de contratagdo, podendo ser por tempo
determinado (temporario), por tempo indeterminado (atualmente, a forma mais usual) ou a
contratagdo de pessoas juridicas para prestacdo de servigos. Ha também as cooperativas de
trabalho e outras legislagdes especificas para grupos de trabalhadores de outros segmentos,

como na area agricola, em que trabalham nos periodos de safra. (Farah, Oswaldo, 2017, p.177).

Os processos de aquisi¢cdes de bens e servicos em uma organizacao sao considerados por muitos
especialistas, como de extrema importincia, pois sdo empregados Os maiores recursos
financeiros das organizagdes. Segundo Moraes (2005), “a Gestdo da aquisicdo, assume papel
verdadeiramente estratégico nos negécios de hoje em face do volume de recursos,
principalmente financeiros, envolvidos, deixando cada vez mais para trds a visdo
preconceituosa de que era uma atividade burocrética e repetitiva, um centro de despesa e nao

um centro de lucros”.

Percebe-se que para as organizagdes o aumento dos fluxos de caixa estd na exceléncia do
gerenciamento dos artigos intangiveis, diferente do passado, quando o que contava era o
patrimdnio fixo e o valor contébil liquido. O principal ativo intangivel de uma corporagao € a
competéncia dos colaboradores, relacionada ao conhecimento por meio de sua escolaridade,
suas experiéncias e da capacidade de resolver problemas préticos. Essa competéncia também
faz com que o colaborador pratique atos seguros, diminuindo a ocorréncia de acidentes no

trabalho. (Moraes, 2011, p.14).

A dedicagdo de cada individuo em seu trabalho ou ambiente laboral, utilizando-se de
conhecimento e produtividade préprios, gera bem-estar social e pessoal, colaborando para
continuos desenvolvimento e manutengdo do setor econdmico e da sociedade como um todo.
Esse saber pratico € o que as empresas buscam para poder compartilhar entre os funciondrios

novatos ou que nao tenham experiéncia no mercado (Neto et. al, 2014).



Embora os processos técnicos da administracdo sejam evidentemente de grande importancia
para o funcionamento de uma organizagdo, faz-se necessario dar aten¢do aos comportamentos

e habilidades necessdrias para um desempenho gerencial eficaz. (Xavier, et. al 2017).

Chiavenato (2004) afirma que a orientagdo das pessoas € o primeiro passo para sua adequada
aplicacdo dentro das diversas atividades da organizacdo. Trata-se de posicionar as pessoas em
suas atividades, esclarecer o papel delas e os objetivos. Para que isso seja concretizado, iniciasse

por um estruturado processo de recrutamento e selecao.

A contratacdo é um processo de negdcio, conforme cita Cappelli (2003), porque retne
informacdes a respeito de requisitos do cargo, as solicitacdes de varios candidatos e as
deliberagdes dos responsaveis pelas decisdes, e produz um resultado: novas pessoas na folha de

pagamento.

Para recrutar, selecionar e contratar um individuo, é importante uma busca direcionada de
candidatos, em fontes formadoras, escolas técnicas, que propiciem uma entrevista para

conhecer o candidato a vaga, suas habilidades, seus talentos, bem como o seu comportamento.

Para Oliveira, Santos e Martins (2019), as matrizes oferecem uma forma visual, interativa e
simplificada de diferentes partes interessadas no processo decisério avaliarem o cendrio em que
se encontram e tomarem uma decisdo mais acertada, com vistas a melhor direcdo para a
companhia. De forma semelhante, € possivel desenvolver uma ferramenta matricial que apoie
os decisores diretamente na escolha de quais acOes trardo mais vantagem diretamente para a

operacdo executiva.
3.1 Matriz BASICO

Segundo o Brasil (2015), a Matriz BASICO “foi desenvolvida com base no balango Custos x
Beneficios x Exequibilidade e procura contemplar todos os tipos de ‘Clientes’ das
organizagoes”. Como se trata de uma matriz de priorizacdo, para cada item a priorizar deve-se
atribuir, uma nota, que pode variar de 1 a 5, de acordo com o sentimento seja ele negativo ou

positivo, que expresse em cada critério.



De acordo Oliveira, Santos e Martins (2019), os critérios avaliados sdo os seguintes:

— B (Beneficios) - se refere ao impacto da solug@o analisada nos resultados do processo,
como: reduc¢do de custos gerada, aumento na producdo e redugdo dos defeitos;

— A (Abrangéncia) - aborda o montante da organizacdo (integrantes) que serd beneficiado
com a melhoria do processo em questao;

— S (Satisfacdo) - satisfacdo do cliente interno corresponde ao grau de satisfacdo a ser
gerado nos integrantes da organizacdo que t€m alguma relagdo com o processo cuja
melhoria esta sendo estudada;

— I (Investimentos) — investimentos requeridos consideram o montante dos recursos que
serdo necessarios para a efetivacdo da melhoria do processo em questao.

— C (Cliente) — cliente externo satisfeito compreende o impacto que a melhoria do
processo em questdo terd sobre o cliente externo;

— O (Operacionalizagdo) - significa a exequibilidade da melhoria do processo em estudo,
levando em conta aspectos como: resisténcia a mudanga, impedimentos de ordem
social/cultural/legal, dominio da tecnologia requerida para tal, simplicidade da

implantacdo e facilidade de uso dos pontos fortes da organizacao.

4. Estudo de caso
4.1 Proposta de solucao

Diante da grande necessidade de mudar a realidade em que a empresa se encontra serd utilizada
a metodologia da Estrela Decisoria para chegar a solugdes do presente problema, e juntamente
com a Matriz BASICO analisar a melhor solucdo a ser tomada através da priorizacdo que ela

realiza.

Para aplicagdo da matriz bdsico como ferramenta de auxilio, a Tabela 1 exemplifica sua
aplicabilidade relatando uma loja de roupas x que quer contratar funciondrios antes do periodo

das festas de final de ano.



Tabela 1: Matriz Bésico do problema estudado

MATRIZ BASICO
Pontuagio
Modelos de Contratagio B A 5 | C 0 Totalde | pioridage
Pontos

CLT 3 ] 4 3 1 a4 2880 2°
Estagio 4 4 4 3 4 3 2304 3"
Temporario 5 5 5 5 5 5 15625 1°
Pessoa Juridica 2 1 1 2 3 2 24 5°
Freelancer 1 1 2 1 3 1 6 6"
Terceirizagdo 1 3 3 4 3 4 432 4°

Fonte: Autores (2019)

Seguindo o critério de avaliacdo basico observa-se que, no caso do problema da loja x a matriz
indicou como melhor modelo de contratacdo tempordria, durante a analise pode-se perceber
que através da distribui¢cdo dos pontos sugeridos pela matriz resultou um peso maior para a

contratacdo de funciondrios temporarios.

Durante a confeccao da Matriz, apds os quesitos serem dispostos na tabela os gestores da loja
x foram pontuando de forma individual cada quesito conforme a importancia que os mesmos
apresentavam. Apds o preenchimento de cada tabela, foram feitos os calculos para saber qual

quesito teve a maior pontuacgao.

No periodo da andlise da tabela pode-se perceber apesar da contratagdo por CLT ser mais
segura, no caso da empresa X ndo seria viavel, pois os gastos com a contratacdo por CLT sdo

maiores e dentro desta situacao ndo caberia contratar funcionarios num curto periodo de tempo.

No caso da contratagdo de estagidrios, verificou-se que pela legislacao de estdgio as exigéncias
a serem seguidas ndo se encaixariam no perfil do tipo de funciondrio em que o cargo exige, €

que apesar de ser uma solucao mais barata poderia causar transtornos para a empresa.

Para os demais modelos de contratacdo como Freelancer e Pessoa Fisica que apesar de
prestarem servicos eventuais nao seria o tipo de profissional adequado para o cargo oferecido
pela empresa, pois sdo profissionais que necessitam de um investimento maior que o cargo

propde.

E por tltimo no caso da contratacdo por uma empresa terceirizada, apesar desta esta parceria
para oferecer um apoio profissional, os gastos aumentariam e além da organizacao ter custos

com a contratacao de novos funciondrios ela teria que pagar a empresa que prestard os servicos.



5. Resultados Alcancados

Através da Matriz verificou-se que dentre as propostas que foram avaliadas a escolha que mais
se aproxima dos requisitos pontudos pela matriz seria a contratacio de funciondrios

temporarios.

Diante dos dados apontados os gestores decidiram aplicar o modelo indicado pela Matriz e fazer
um teste durante um periodo para verificar se tal implementacdo se adequaria as exigéncias que

a organizacdo precisava para aquele periodo.
6. Consideracoes Finais

Apesar de alguns ajustes serem realizados durante a implementa¢do da solucdo de um modelo
de contratagdo especifico para os periodos de grandes demandas, a loja x percebeu que a solucao

dada pela Matriz Bésico foi a mais adequada dentro das propostas disponiveis.

Além de ser um modelo que permite a contratagdo rapida, os custos sdo menores um fator de
muita valia nos periodos em que as demandas caem. E, também, notou-se que os funciondrios
estavam mais satisfeitos com a divisdo das tarefas, e os funciondrios temporarios mostraram

empenho com suas tarefas.

Verificou-se também que as atividades a serem desempenhadas ndo requerem muito
conhecimento e sim habilidade, com isso a empresa pode analisar e filtrar os beneficios que
obteve com a nova implementacdo e fazer os ajustes necessdrios para melhorar seu

desempenho.

Neste periodo, apesar da alta demanda o nivel de satisfacdo do cliente foi mantido e a qualidade
na prestacao de servigos teve o padrdo mantido, pois era notdrio a motivacao dos funcionarios

diante da nova implementacao.

O modelo de contratacdo tempordria ndo apenas trouxe beneficios na qualidade dos servigos
prestados, como também teve grande participacdo no lucro liquido por ser um modelo de baixo
custo. Além disso, a empresa pdde planejar melhor o orcamento para os periodos de baixa
demanda. Ademais, a Matriz Basico pode ser aplicada como ferramenta para auxilio na tomada

de decisdo para escolha da melhor decisdo para resolver este problema.
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