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Resumo:

Com a crescente busca por padrées elevados de qualidade aliados a redugdo de custos, o ambiente empresarial
tem se tornado progressivamente mais competitivo. Dessa forma, para que as organizagdes se mantenham
sustentaveis e capazes de acompanhar cendrios caracterizados por constantes mudangas, torna-se
imprescindivel a implementagdo de agdes voltadas a melhoria continua de seus processos. Nesse contexto, o
presente trabalho tem como proposito realizar um diagnostico organizacional da empresa Bevinorte
Distribui¢do de Alimentos e Operagdo Logistica Ltda, conhecida comercialmente como Bevinorte. A empresa
atua desde 2009 no segmento de logistica e armazenagem, com destacada presenga na regido Centro-Norte do
Brasil, dispondo de unidades em pontos estrategicamente localizados, como Manaus, Benevides, Sdo Luis,
Cuiaba e Vitoria da Conquista. A andlise busca compreender de maneira aprofundada a situacdo atual em que
a organizagdo se encontra, considerando seus processos internos, prdticas gerenciais e desafios operacionais.
Para o alcance desse objetivo, adotou-se uma pesquisa de natureza exploratoria, utilizando como principais
métodos de coleta de dados entrevistas estruturadas e observagoes diretas no ambiente operacional, com o
intuito de captar de forma mais precisa o funcionamento das atividades e as percep¢des dos colaboradores
envolvidos. Os resultados obtidos foram sistematizados por meio da aplicagdo de quatro ferramentas
consagradas na gestdo da qualidade: Balanced Scorecard (BSC), Matriz GUT e o Ciclo PDCA, permitindo uma
visdo abrangente dos pontos fortes e fracos da organiza¢do, bem como das oportunidades e ameagas presentes
em seu ambiente externo.
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I. Introducao

O ambiente empresarial contemporaneo caracteriza-se por uma crescente competitividade,
impulsionada pela busca simultdnea de padroes elevados de qualidade e pela necessidade de redugdo de custos.
Nesse cenario, a eficiéncia operacional torna-se um fator critico para a sustentabilidade das organizagdes,
especialmente no setor logistico, onde a precisdo e a confiabilidade dos processos impactam diretamente a
satisfagdo do cliente e a viabilidade financeira.

A Bevinorte Distribuigdo de Alimentos e Operagdo Logistica Ltda., atuante desde 2009 no segmento de
armazenagem e transporte multitemperatura, enfrenta desafios relacionados a comunicagdo interna, a gestdao de
pessoas e a integragdo de sistemas. Esses elementos, quando fragilizados, podem gerar gargalos na cadeia de
suprimentos, ocasionando custos de ndo qualidade e comprometendo a competitividade da empresa.

Diante desse contexto, este trabalho tem como objetivo analisar os fatores que influenciam a eficiéncia
operacional da Bevinorte, com foco na comunicagdo interna, na valorizacdo dos colaboradores e na integragao
tecnoldgica. O problema central da pesquisa busca responder: Como esses fatores impactam negativamente o
desempenho logistico da organizagdo e quais estratégias podem ser utilizadas para promover a melhoria
continua?

A relevancia da investigacdo reside na necessidade de transformar o diagnéstico organizacional em
inteligéncia estratégica, capaz de orientar agdes praticas que fortalegam a cultura de qualidade e o engajamento
dos colaboradores. Para tanto, serfo utilizadas ferramentas consagradas da gestdo, como o Balanced Scorecard,
a Matriz GUT e o Ciclo PDCA, que permitirdo identificar pontos criticos e propor solucdes estruturadas.
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Assim, este estudo pretende ndo apenas oferecer subsidios para a otimizagdo dos processos da Bevinorte, mas
também contribuir para a literatura académica sobre logistica ¢ gestdo da qualidade, apresentando um modelo
analitico replicavel em outras organizagdes do setor.

II. Referencial Torico

Comunicacao interna

A comunicagdo interna ¢ reconhecida como um dos pilares da eficiéncia organizacional, pois garante
informagdes estratégicas sejam disseminadas de forma clara e acessivel em todos os niveis hierarquicos.
Segundo Castro (2014), a comunicagdo interna ndo apenas transmite a mensagem, mas também constroi
vinculos de confianga e engajamento entre os colaboradores e gestores, reduzindo ruidos que comprometem a
execugdo dos processos. Em ambientes logisticos, a falha na comunicagdo pode gerar atrasos, retrabalho e
custos adicionais, impactando diretamente a percepgdo de valor pelo cliente. Nesse sentido, Kunsch (2016)
destaca que os sistemas comunicacional ¢ essencial tanto para o processamento das fung¢des administrativas
internas quanto para o relacionamento das organizagdes com o ambiente externo, sendo o primeiro aspecto a ser
considerado quando se discute comunicac@o nas empresas.

Gestio de pessoas

A gestdo de pessoas evoluiu de uma funcdo operacional para uma dimensdo estratégica, sendo
considerada essencial para a sustentabilidade das organizagdes. Lopes dos Santos Filha et al. (2021) destacam
que praticas de gestdo de recursos humanos alinhadas a comunicagdo organizacional fortalecem o alinhamento
estratégico e promovem ambientes de trabalho mais produtivos. A valorizagdo dos colaboradores, por meio de
treinamentos, reconhecimento ¢ politicas motivacionais, ¢ apontada como fator critico para o desempenho
organizacional (Chiavenato, 2022). No setor logistico, onde a precisdo ¢ a agilidade sdo imperativas, o
engajamento humano ¢ determinante para a conformidade técnica e a qualidade dos servicos.

Integracio de sistemas

A integracdo de sistemas, especialmente ERP (Enterprise Resource Planning) e WMS (Warehouse
Management System), ¢ fundamental para a coordenagdo eficiente das operagdes logisticas. Segundo Falconer
(2019), a auséncia de integragdo plena entre sistemas tecnologicos e processos humanos gera gargalos que
comprometem a rastreabilidade e a eficiéncia operacional. A literatura contemporanea aponta que a integragao
de sistemas deve ser acompanhada de capacitagdo continua dos colaboradores, garantindo que o capital humano
esteja apto a utilizar as ferramentas digitais de forma estratégica (Paladini, 2022). Nesse sentido, a integragdo
sociotécnica ¢é vista como condi¢do indispensavel para a competitividade em mercados dindmicos.

II1. Metodologia
Metodologia cientifica

A pesquisa desenvolvida caracteriza-se como exploratoria e qualitativa, de natureza fenomenologica,
voltada para compreender os fatores que influenciam a eficiéncia operacional da Bevinorte Distribuicao de
Alimentos e Operagdo Logistica Ltda. Segundo Gil (2019), a pesquisa exploratéria ¢ adequada quando se busca
maior familiaridade com o problema, permitindo a constru¢do de hipoteses e a identificagdo de varidveis
relevantes.

O método qualitativo foi escolhido por possibilitar a andlise das percepgdes e experiéncias dos
colaboradores, captando aspectos subjetivos relacionados a comunicagdo interna, motivagdo e integracdo de
sistemas. Para Flick (2018), a abordagem qualitativa é essencial quando o objetivo € compreender significados e
processos sociais em profundidade.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas estruturadas e observagdes diretas no ambiente
operacional, garantindo maior proximidade com a realidade da empresa. A analise de conteudo foi utilizada para
interpretar os relatos dos participantes, conforme Bardin (2016), permitindo identificar padrdes, categorias e
relagdes entre os fatores estudados.

A fundamentacdo teodrica foi construida a partir de autores classicos e contemporineos da area de
gestdo da qualidade, comportamento organizacional e logistico, assegurando a interdisciplinaridade necessaria
para a robustez cientifica do estudo.

Metodologia diagnéstica

Para a construgdo do diagnostico organizacional, foram aplicadas trés ferramentas consagradas na gestdo da
qualidade, que possibilitaram uma analise ampla e sistematica da empresa:

. Balanced Scorecard (BSC): aplicado para traduzir a estratégia organizacional em indicadores de
desempenho, permitindo avaliar a empresa sob as perspectivas financeira, de clientes, processos internos e
aprendizado organizacional. Desenvolvido por Kaplan e Norton em 1992, o Balanced Scorecard (BSC) surge
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como uma metodologia de gestdo estratégica amplamente reconhecida com o objetivo de integrar, equilibrar e
monitorar indicadores financeiros e ndo financeiros em organizagdes logisticas de médio e grande porte. Kaplan
e Norton (1992) destacam que o Balanced Scorecard atua como uma ferramenta que traduz a missdo ¢ a
estratégia organizacional em um conjunto integrado de indicadores de desempenho, permitindo que gestores
monitorem simultaneamente aspectos financeiros e operacionais. Essa abordagem ¢ especialmente util em
operagdes logisticas, pois promove o alinhamento entre metas estratégicas e indicadores de desempenho,

fornecendo uma visdo sistémica e equilibrada da organizacao.

. Matriz GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia): empregada para hierarquizar os problemas
identificados, priorizando aqueles que mais impactam a eficiéncia operacional. A matriz GUT se mostra uma
ferramenta estratégica relevante para ambientes empresariais complexos, como os que envolvem armazenagem
multitemperatura e distribuig@o. Isso permite que gestores priorizem problemas com base em critérios objetivos
como gravidade, urgéncia e tendéncia, facilitando a tomada de decisdo e a alocagdo eficiente de recursos em
situagdes criticas (LEITES; MOZZAQUATRO, 2023).

. Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act): utilizado como ferramenta de melhoria continua, estruturando
planos de agdo voltados para a comunicagdo interna, valorizagdo dos colaboradores e integracdo de sistemas. O
ciclo PDCA ¢ uma ferramenta de gestdo voltada a melhoria continua dos processos organizacionais, estruturada
em quatro etapas interdependentes. A fase Plan (Planejar) envolve a identificagdo de problemas e a elaboragao
de um plano de a¢do com metas claras; Do (Executar) refere-se a implementacao do plano conforme os padrdes
definidos; Check (Verificar) consiste na analise dos resultados obtidos, permitindo ajustes e corre¢des; e Act
(Agir) diz respeito a padronizag@o das melhorias alcangadas ou a reformulagdo do plano, caso os objetivos nao
tenham sido atingidos. Essa metodologia promove a eficiéncia operacional e a qualidade dos servigos ao
transformar problemas em oportunidades de evolugdo (BUENO et al., 2013).

Essa combinag@o metodologica permitiu ndo apenas mapear os principais gargalos da organizagdo, mas também
propor estratégias de intervengdo praticas e replicaveis. Conforme Paladini (2022), o uso integrado dessas
ferramentas fortalece a capacidade das empresas de transformar diagnodsticos em inteligéncia estratégica,
promovendo ganhos de eficiéncia e competitividade.

IV. Resultados e discursoes
Estrutura Organizacional e Governanca
Tabela 1: A estrutura organizacional da empresa é compreendida por vocé

Alternativa Frequéncia Percentual
[Totalmente 11 47,8%
[Parcialmente 3 13,0%
Pouco 0 0%
[Nada 8 34,8%
[Ndo respondeu 1 4.4%

Fonte: Proprios autores (2026).

Os resultados indicam que 47,8% dos respondentes afirmam compreender totalmente a estrutura organizacional
da empresa, enquanto 34,8% declaram ndo compreendé-la de forma alguma. Apenas 13,0% tém compreensdo
parcial. Esse dado revela uma polarizacdo significativa no entendimento interno da organizagdo, sugerindo que
parte relevante dos colaboradores opera sem clareza sobre a hierarquia e os fluxos organizacionais, o que pode
comprometer a eficiéncia operacional e a integracdo entre equipes.

Tabela 2: A tomada de decisio € descentralizada e agil

Alternativa Frequéncia Percentual
Sempre 6 26,1%
[Frequentemente 9 39.1%
As vezes 2 8,7%
Raramente 6 26,1%
|Nunca | 0 0% |

Fonte: Proprios autores (2026).

A percepgao sobre a agilidade e descentralizagdo da tomada de decis@o ¢ majoritariamente positiva: 65,2% dos
respondentes afirmam que isso ocorre sempre ou frequentemente. No entanto, 26,1% consideram que tal pratica
raramente acontece, indicando que, para uma parcela dos colaboradores, o processo decisorio ainda apresenta
gargalos ou centralizagdo excessiva. Esse resultado aponta para a necessidade de revisdo dos fluxos decisorios a
fim de garantir maior uniformidade na percepgdo de agilidade organizacional.
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Tabela 3: A lideranca comunica claramente os objetivos estratégicos

Alternativa Frequéncia Percentual
Sempre 5 21,7%
[Frequentemente 3 13,0%
As vezes 8 34.8%
IRaramente 7 30,4%
INunca 0 0%

Fonte: Proprios autores (2026).

A comunicac¢do dos objetivos estratégicos pela lideranca ¢ percebida como inconsistente pela maioria dos
respondentes: 34,8% afirmam que isso ocorre apenas as vezes ¢ 30,4% dizem que raramente acontece. Apenas
21,7% afirmam que a clareza na comunicagdo ¢ constante. Esses dados apontam para uma lacuna relevante no
alinhamento estratégico interno, podendo comprometer o engajamento dos colaboradores ¢ a execucdo das
metas organizacionais.

Tabela 4: A governanca corporativa contribui para a seguranca e qualidade

Alternativa Frequéncia Percentual
(Concordo totalmente 4 17,.4%
IConcordo parcialmente 6 26,1%
[Neutro 3 13,0%
[Discordo parcialmente 10 43,5%
Discordo totalmente 0 0%

Fonte: Proprios autores (2026).

A percepgao sobre a contribuigdo da governanga corporativa para a seguranca ¢ qualidade é predominantemente
negativa: 43,5% discordam parcialmente dessa afirmag@o. Somados aos 13,0% neutros, mais da metade dos
respondentes ndo reconhece na governanga existente um fator determinante para esses aspectos. Apenas 43,5%

concordam, total ou parcialmente. Esse resultado indica que as praticas de governanga adotadas pela empresa
ainda ndo sdo percebidas como suficientemente eficazes pelos colaboradores no que tange

seguranca e qualidade.

Cultura Organizacional e Clima

\

Tabela 5: Como vocé descreveria o clima organizacional atual

Alternativa Frequéncia Percentual
[Muito positivo 6 26,1%
IPositivo 12 52.2%
INeutro 2 8,7%
Negativo 2 8,7%
[Muito negativo 1 4.4%

Fonte: Proprios autores (2025).

a promocga

O clima organizacional é percebido de forma majoritariamente positiva: 78,3% dos respondentes o classificam
como positivo ou muito positivo. Apenas 13,1% o avaliam de forma negativa ou muito negativa, e 8,7% se
mostram neutros. Esses dados sugerem um ambiente de trabalho relativamente favoravel, o que constitui um
ativo importante para a retencdo de talentos e o desempenho coletivo. Contudo, a parcela que avalia
negativamente ndo deve ser desconsiderada em diagndsticos organizacionais.

Tabela 6: Os valores da empresa sio praticados pelas liderancas

Alternativa Frequéncia Percentual
Sempre 8 34.8%
[Frequentemente 5 21,7%
As vezes 4 17,4%
IRaramente 2 8,7%
INunca 4 17.4%

Fonte: Proprios autores (2026).

A pratica dos valores organizacionais pelas liderangas é percebida de forma heterogénea. Embora 56,5%
afirmem que isso ocorre sempre ou frequentemente, 17,4% indicam que nunca acontece e outros 8,7% dizem ser
raro. Esse cenario revela uma inconsisténcia no comportamento da lideranga em relagdo a cultura declarada da
empresa, o que pode gerar desconfianca e enfraquecer o alinhamento cultural entre lideres e liderados.

DOI: 10.9790/487X-2806014159 www.iosrjournals.org 44 | Page


http://www.iosrjournals.org/

Gestdo logistica sob diagnostico: Fragilidades operacionais, capital humano e o caminho ..

Tabela 7: Existe abertura para didlogo entre colaboradores e gestores

Alternativa Frequéncia Percentual
Sim, sempre 17 73,9%
Sim, em alguns momentos 6 26,1%
INdo ha abertura 0 0%

Fonte: Proprios autores(2026).

A abertura para o didlogo entre colaboradores e gestores ¢ percebida de forma amplamente positiva: 73,9%
afirmam que ela existe sempre ¢ 26,1% indicam que ocorre em alguns momentos. Nenhum respondente
sinalizou auséncia total de abertura. Esse resultado ¢ um indicador favoravel da cultura organizacional e sugere
que os canais de comunicagdo interna estdo funcionando de forma razodvel, criando um ambiente propicio a
troca e ao feedback.

Tabela 8: A cultura organizacional favorece a seguranca e a qualidade

Alternativa Frequéncia Percentual
(Concordo totalmente 6 26,1%
Concordo parcialmente 3 13,0%
INeutro 7 30,4%
[Discordo parcialmente 7 30,4%
[Discordo totalmente 0 0%

Fonte: Proprios autores (2026).

As opinides sobre a influéncia da cultura organizacional na seguranca e qualidade estdo distribuidas de forma
equilibrada e revelam divisdo interna: 39,1% concordam (total ou parcialmente), enquanto 30,4% discordam
parcialmente e igual percentual permanece neutro. Esse equilibrio indica que a cultura vigente ainda ndo ¢é
suficientemente percebida como um elemento promotor de seguranga ¢ qualidade, o que aponta para a
necessidade de iniciativas culturais mais direcionadas a esses valores.

Gestao de Pessoas e Recursos Humanos
Tabela 9: Os treinamentos oferecidos sao

Alternativa Frequéncia Percentual
[Frequentes e eficazes 8 36,4%
[Frequentes, mas pouco eficazes 3 13,6%
(Ocasionalmente oferecidos 4 18,2%
Inexistentes 7 31,8%

Fonte: Proprios autores (2026).

Os dados sobre a oferta de treinamentos revelam um cenario preocupante: 31,8% dos respondentes afirmam que
ndo ha treinamentos na empresa, ¢ 18,2% indicam que eles sdo apenas ocasionais. Apenas 36,4% os consideram
frequentes e eficazes. Isso significa que mais de 60% da amostra percebe os treinamentos como insuficientes ou
inexistentes, 0 que representa um risco relevante para a qualidade operacional e o desenvolvimento do capital
humano.

Tabela 10: A empresa valoriza o desenvolvimento profissional

Alternativa Frequéncia Percentual
(Concordo totalmente 5 21,7%
Concordo parcialmente 2 8,7%
INeutro 5 21,7%
[Discordo parcialmente 10 43,5%
IDiscordo totalmente 5 21,7%

Fonte: Proprios autores (2026).

A percepgdo sobre o investimento da empresa no desenvolvimento profissional € majoritariamente negativa:
65,2% discordam, parcial ou totalmente, de que a empresa valoriza esse aspecto. Apenas 30,4% concordam, e
21,7% permanecem neutros. Esses resultados evidenciam uma insatisfagdo expressiva dos colaboradores quanto
as oportunidades de crescimento oferecidas, o que pode impactar diretamente nos indices de retengdo e na
motivagdo das equipes.

Tabela 11: A motivac¢io dos colaboradores ¢ monitorada pela gestao

Alternativa Frequéncia Percentual
Sim, com frequéncia 8 34,8%
Sim, ocasionalmente 8 34,8%
[Nao ¢ monitorada 7 30,4%

Fonte: Proprios autores (2026).
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O monitoramento da motiva¢do dos colaboradores pela gestdo apresenta resultado dividido: 34,8%
afirmam que ocorre com frequéncia, igual percentual diz que acontece ocasionalmente, e 30,4% indicam que
ndo ha qualquer monitoramento. Esses dados sugerem que, embora a maioria reconheg¢a alguma forma de

acompanhamento, ele ainda ¢ irregular e ndo sistematizado, o que pode limitar a capacidade da gestdo de
identificar e tratar problemas motivacionais de forma proativa.

Tabela 12: Quais fatores mais influenciam sua motivacdo? (Selecione até 3)

Alternativa Frequéncia Percentual
[Reconhecimento 13 56,5%
Oportunidades de crescimento 12 52.2%
IRemuneracio 9 39,1%
IAmbiente de trabalho 7 30,4%
(Comunicagdo com a lideranga 7 30,4%
Seguranca 5 21,7%

Fonte: Proprios autores (2025).

Os principais fatores motivacionais apontados pelos colaboradores sdo reconhecimento (56,5%) e oportunidades
de crescimento (52,2%), seguidos por remuneragdo (39,1%). Ambiente de trabalho e comunicagdo com a
lideranga foram escolhidos por 30,4% dos respondentes cada. Esse resultado reforga que os aspectos intrinsecos
— como reconhecimento e perspectivas de crescimento — superam fatores financeiros na percepgdo
motivacional dos colaboradores, indicando que politicas de valorizagdo pessoal e planos de carreira estruturados
podem ter grande impacto no engajamento da equipe.

Processos e Eficiéncia Operacional
Tabela 13: Os processos logisticos siio padronizados e seguidos corretamente

Alternativa Frequéncia Percentual
Sempre 9 39,1%
[Frequentemente 5 21,7%
As vezes 0 0%
Raramente 8 34,8%
INunca 1 4,4%

Fonte: Proprios autores (2026).

Os dados revelam uma polarizagdo acentuada quanto a padronizagdo dos processos logisticos: 60,8% afirmam
que os processos sdo seguidos sempre ou frequentemente, enquanto 39,2% indicam que raramente ou nunca
ocorre conformidade com os padrdes estabelecidos. A auséncia de respostas na opg¢do 'as vezes' acentua essa
divisdo, sugerindo que a percepgdo dos colaboradores sobre a aderéncia aos processos é extrema em ambos 0s
sentidos, o que pode indicar variagdes significativas entre setores ou turnos.

Tabela 14: Quais dreas apresentam mais gargalos operacionais? (Selecione até 2)

Alternativa Frequéncia Percentual
Separacdo 10 43.,5%
Expedicdo 10 43,5%
Transporte 6 26,1%
[Armazenagem 5 21,7%
Recebimento 4 17.,4%
Integracdo de sistemas 3 13,0%

Fonte: Proprios autores (2026).

Separagao e expedig¢do foram identificadas como as principais areas com gargalos operacionais, ambas citadas
por 43,5% dos respondentes. O transporte aparece em terceiro lugar com 26,1%, seguido pela armazenagem
(21,7%) e recebimento (17,4%). A integrag@o de sistemas foi mencionada por 13,0% dos respondentes. Esses
dados direcionam o foco das melhorias prioritarias para as etapas de separacdo e expedi¢do, que concentram os
maiores obstaculos ao fluxo operacional eficiente.

Tabela 15: Indicadores de desempenho (KPIs) sao utilizados para melhorias

Alternativa Frequéncia [Percentual
Sim, de forma continua 12) 52,2%
Sim, mas de forma limitada 10) 43,5%
INdo sdo utilizados 1 4,3%

Fonte: Proprios autores (2026).
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O uso de indicadores de desempenho (KPIs) é reconhecido por praticamente todos os respondentes: 52,2%
afirmam que sdo utilizados de forma continua e 43,5% indicam uso limitado. Apenas 4,3% declaram que ndo ha
uso de KPIs. Apesar da alta adogdo formal, a predominancia de uso limitado entre os respondentes sugere que
os indicadores ainda ndo estdo plenamente integrados a rotina de tomada de decisdo e melhoria continua da
operagao.

Tabela 16: A automacio de processos contribui para a eficiéncia

Alternativa Frequéncia Percentual
(Concordo totalmente 6 26,1%
IConcordo parcialmente 8 34.8%
[Neutro 8 34,8%
Discordo parcialmente 1 4,3%
Discordo totalmente 0 0%

Fonte: Proprios autores (2025).

A percepgdo sobre a automacdo de processos como fator de eficiéncia ¢ predominantemente positiva: 60,9%
concordam, total ou parcialmente, com essa afirmagao. Contudo, 34,8% se mantém neutros, o que pode indicar
que parte dos colaboradores ainda ndo experenciou de forma direta os efeitos da automacdo em seu trabalho.
Apenas 4,3% discordam parcialmente, ¢ nenhum respondente discorda totalmente, o que reforca a aceitagdo
geral da automacdo como elemento favoravel a operagao.

Estratégia e Planejamento
Tabela 17: A operacio esta alinhada com o planejamento estratégico

Alternativa Frequéncia Percentual
Sempre 7 30,4%
[Frequentemente 6 26,1%
As vezes 3 13,0%
IRaramente 7 30,4%
INunca 0 0%

Fonte: Proprios autores (2026).

O alinhamento entre a operagdo e o planejamento estratégico apresenta percepgdes divididas: 56,5% dos
respondentes afirmam que esse alinhamento ocorre sempre ou frequentemente, enquanto 43,4% indicam que
ocorre apenas as vezes ou raramente. Esse equilibrio tenso aponta para uma desconexao parcial entre a estratégia
definida e sua execugdo no nivel operacional, o que pode comprometer a consisténcia dos resultados e a
coeréncia organizacional.

Tabela 18: Existe planejamento para periodos de alta demanda

Alternativa Frequéncia Percentual
Sim, bem estruturado 13 56,5%
Sim, mas pouco eficaz 2 8,7%
INdo existe 8 34,8%

Fonte: Proprios autores (2026).

A maioria dos respondentes (56,5%) reconhece a existéncia de planejamento bem estruturado para periodos de
alta demanda. No entanto, 34,8% afirmam que ndo ha qualquer planejamento para esses periodos, e 8,7%
avaliam o planejamento existente como pouco eficaz. Esses dados indicam que, embora a empresa demonstre
capacidade de antecipagdo em parte de suas operagdes, uma parcela expressiva dos colaboradores ndo percebe
esse preparo, o que pode refletir falhas na comunicacio ou na execugdo do planejamento.

Tabela 19: A estratégia da empresa considera seguranca e qualidade como prioridades

Alternativa Frequéncia Percentual
(Concordo totalmente 5 21,7%
Concordo parcialmente 2 8,7%
INeutro 5 21,7%
[Discordo parcialmente 10 43,5%
IDiscordo totalmente 1 4.3%

Fonte: Proprios autores (2026).

Os resultados evidenciam que a maioria dos respondentes ndo percebe seguranga e qualidade como prioridades
estratégicas da empresa: 47,8% discordam, parcial ou totalmente, dessa afirmag@o. Apenas 30,4% concordam, e
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21,7% permanecem neutros. Esse dado ¢ particularmente relevante para empresas do setor logistico, onde
segurancga operacional ¢ qualidade do servigo sdo pilares fundamentais. A percepgdo negativa da maioria reforga
a necessidade de integrar explicitamente esses valores a estratégia e comunica-los de forma mais efetiva.

Comunicacao e Fluxo de Comunicac¢ao
Tabela 20: A comunicacio entre areas é eficiente

Alternativa Frequéncia Percentual
Sempre 6 26,1%
Frequentemente 8 34,8%
As vezes 2 8,7%
Raramente 7 30,4%
[Nunca 0 0%

Fonte: Proprios autores (2026).

A eficiéncia da comunicagdo entre areas ¢ percebida de forma polarizada: 60,9% dos respondentes afirmam que
ocorre sempre ou frequentemente, enquanto 39,1% indicam que raramente ou as vezes acontece de forma
eficiente. Essa divisdo aponta para inconsisténcias no fluxo informacional entre setores, o que pode gerar
retrabalho, erros operacionais e dificuldade de coordenagao entre equipes, especialmente em operagdes com alto
grau de interdependéncia.

Tabela 21: Os canais de comunicacio utilizados sdo (Selecione todos os que se aplicam)

Alternativa Frequéncia Percentual
Reunides presenciais 14 60,9%
|Aplicativos internos 6 26,1%
E-mail 8 34,8%
Murais informativos 14 60,9%
(Comunicacao verbal direta 8 34,8%

Fonte: Proprios autores (2026).

Os canais de comunicag@o mais utilizados sdo reunides presenciais ¢ murais informativos, ambos citados por
60,9% dos respondentes. E-mail e comunicagdo verbal direta foram mencionados por 34,8% cada, enquanto
aplicativos internos sdo utilizados por 26,1%. A predominancia de canais tradicionais — como murais e
reunides presenciais — sobre ferramentas digitais integradas sugere que a comunicagao interna ainda esta pouco
digitalizada, o que pode limitar a velocidade e o alcance das informag¢des no ambiente operacional.

Tabela 22: As informagdes sobre seguranca e qualidade sio bem divulgadas

Alternativa Frequéncia Percentual
(Concordo totalmente 6 26,1%
(Concordo parcialmente 2 8,7%
INeutro 2 8,7%
IDiscordo parcialmente 7 30,4%
IDiscordo totalmente 6 26,1%

Fonte: Proprios autores (2026).

A divulgagdo de informacdes sobre seguranga e qualidade ¢ percebida de forma majoritariamente negativa:
56,5% dos respondentes discordam, parcial ou totalmente, de que essas informagdes sdo bem comunicadas.
Apenas 34,8% concordam, e 8,7% permanecem neutros. Esse resultado € critico para a operacao logistica, pois a
falta de comunicacdo eficaz sobre temas de seguranca e qualidade pode aumentar a incidéncia de acidentes, nao
conformidades e perdas operacionais.

Satisfacdo do Cliente e Qualidade do Servico
Tabela 23: A operacio contribui diretamente para a satisfacio do cliente

Alternativa Frequéncia Percentual
(Concordo totalmente 5 21,7%
Concordo parcialmente 2 8,7%
INeutro 0 0%
Discordo parcialmente 8 34,8%
IDiscordo totalmente 8 34.8%

Fonte: Proprios autores (2026).

Os resultados revelam uma percepcdo predominantemente negativa quanto a contribuigdo da operacdo para a
satisfacdo do cliente: 69,6% dos respondentes discordam, parcial ou totalmente, de que a operagao atual impacta
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positivamente nesse aspecto. Apenas 30,4% concordam, e nenhum respondente se mostrou neutro. Essa
auséncia de posi¢oes intermediarias refor¢a a polarizacdo e indica que os colaboradores tém percepgdes bastante
definidas — e em sua maioria desfavoraveis — sobre a relagdo entre a operagdo interna e a experiéncia do
cliente.

Tabela 24: Os erros operacionais sio tratados com foco na melhoria continua

Alternativa Frequéncia Percentual
Sempre 7 30,4%
[Frequentemente 9 39.1%
As vezes 0 0%
[Raramente 0 0%
INunca 7 30,4%

Fonte: Proprios autores (2026).

O tratamento de erros operacionais com foco em melhoria continua apresenta distribui¢do tripartida: 69,5%
afirmam que isso ocorre sempre ou frequentemente, enquanto 30,4% declaram que nunca acontece. A auséncia
de respostas nas categorias intermediarias ('as vezes' ¢ 'raramente') refor¢a a polarizagdo da percepgdo. Esses
dados sugerem que a cultura de melhoria continua estd presente em parte da organizagdo, mas ndo ¢ disseminada
de forma uniforme, podendo variar conforme o setor ou lideranga.

Tabela 25: A qualidade do servico ¢ monitorada por indicadores

Alternativa Frequéncia Percentual
Sim, com frequéncia 10 43.5%
Sim, ocasionalmente 12 52.2%
[Nao é monitorada 1 4,3%

Fonte: Proprios autores (2026).

O monitoramento da qualidade do servigo por indicadores é reconhecido por 95,7% dos respondentes, ainda que
52,2% indiquem que esse acompanhamento ocorre apenas ocasionalmente. Apenas 4,3% afirmam que ndo ha
monitoramento. Embora a pratica esteja formalmente presente, a predominancia do uso ocasional sugere que os
indicadores de qualidade ainda nd3o sdo utilizados de forma sistematica e continua, o que pode limitar a
capacidade de identificagdo e correcdo rapida de desvios no servigo prestado.

Inovacio e Tecnologia
Tabela 26: A empresa investe em tecnologia para melhorar a operagiio

Alternativa Frequéncia Percentual
(Concordo totalmente 3 13,0%
IConcordo parcialmente 7 30,4%
INeutro 3 13,0%
[Discordo parcialmente 5 21,7%
IDiscordo totalmente 5 21,7%

Fonte: Proprios autores (2026).

A percepgdo sobre os investimentos em tecnologia da empresa ¢ dividida: 43,4% concordam (total ou
parcialmente) que ha investimentos tecnologicos para melhoria da operagdo, enquanto 43,4% discordam nessa
mesma propor¢ao. Os 13,0% neutros indicam incerteza ou desconhecimento. Esse empate na percepcao sugere
que os esforcos tecnologicos eventualmente realizados pela empresa ainda ndo sdo amplamente visiveis ou
sentidos no cotidiano operacional, indicando possivel desalinhamento entre os investimentos realizados e sua
comunicagdo interna.

Tabela 27: Quais tecnologias sio utilizadas na sua rotina? (Selecione todas que se aplicam)

Alternativa Frequéncia Percentual
Controle de entregas 9 39,1%
(WMS 8 34,8%
Roteirizacdo eletronica 8 34,8%
IPortal do cliente 4 17,4%
Power BI 2 8,7%
INenhuma 4 17,4%

Fonte: Proprios autores (2026).
As tecnologias mais utilizadas na rotina operacional sdo controle de entregas (39,1%), WMS e roteirizacao
eletronica (ambos com 34,8%). Ferramentas analiticas como Power BI sdo pouco difundidas (8,7%), e 17,4%

DOI: 10.9790/487X-2806014159 www.iosrjournals.org 49 | Page


http://www.iosrjournals.org/

Gestdo logistica sob diagnostico: Fragilidades operacionais, capital humano e o caminho ..

dosrespondentes afirmam ndo utilizar nenhuma tecnologia em sua rotina. Esse perfil indica uma adogio
tecnologica concentrada em ferramentas operacionais basicas, com baixo aproveitamento de solu¢des de analise
de dados e inteligéncia de negocio, o que pode limitar a capacidade de tomada de decisdo baseada em
evidéncias.

Tabela 28: A equipe estd preparada para lidar com novas tecnologias

Alternativa Frequéncia Percentual
Sim, plenamente 15 65,2%
Sim, com dificuldades 0 0%
N30 estd preparada 8 34,8%

Fonte: Proprios autores (2026).

A percepcdo sobre a prontiddo da equipe para novas tecnologias esta polarizada: 65,2% consideram que a equipe
estd plenamente preparada, enquanto 34,8% afirmam que ela ndo estd. A auséncia de respostas na alternativa
intermediaria ('sim, com dificuldades') acentua essa divisdo e pode indicar visdes distintas entre grupos ou
setores. Esse dado ¢é relevante para o planejamento de capacitagdes tecnoldgicas, pois aponta que cerca de um
terco dos colaboradores pode necessitar de suporte adicional em processos de transformacéo digital.

Saude Financeira e Sustentabilidade
Tabela 29: A saude financeira da empresa é percebida como estavel

Alternativa Frequéncia Percentual
(Concordo totalmente 5 21,7%
(Concordo parcialmente 5 21,7%
[Neutro 3 13,0%
IDiscordo parcialmente 10 43,5%
IDiscordo totalmente 0 0%

Fonte: Proprios autores (2026).

A percepgdo sobre a estabilidade financeira da empresa ¢ majoritariamente negativa: 43,5% discordam
parcialmente de que a empresa se encontra em situagdo financeira estavel, e 13,0% permanecem neutros.
Apenas 43,4% concordam, total ou parcialmente, com essa estabilidade. Esse resultado ¢ um sinal de alerta
relevante, pois a percepgao de instabilidade financeira pode afetar o engajamento, a confianga dos colaboradores
e até mesmo as relagdes com clientes e fornecedores.

Tabela 30: A sustentabilidade é considerada nas decisdes operacionais

Alternativa Frequéncia Percentual
Sempre 4 17,4%
[Frequentemente 6 26,1%
As vezes 2 8,7%
[Raramente 1 4,3%
[Nunca 10 43,5%

Fonte: Proprios autores (2026).

A incorporagdo da sustentabilidade nas decisdes operacionais € percebida de forma muito heterogénea: 43,5%
dos respondentes afirmam que isso nunca ocorre, representando a maior categoria isolada. Em contrapartida,
43,5% indicam que acontece sempre ou frequentemente. Essa divisdo expressiva sugere que as praticas
sustentaveis, quando existentes, ainda ndo estdo integradas de forma sistémica a cultura operacional, sendo
possivelmente restritas a setores ou iniciativas pontuais.

Tabela 31: Quais praticas sustentaveis vocé observa na operacio? (Selecione todas que se aplicam)

Alternativa Frequéncia Percentual
Reciclagem de materiais 18 78,3%
Reducdo de desperdicios 8 34.8%
[Eficiéncia energética 4 17,4%
Reutilizacdo de embalagens 3 13,0%
[Nenhuma pratica observada 3 13,0%

Fonte: Proprios autores (2026).

A reciclagem de materiais ¢ a pratica sustentdvel mais observada na operac¢do, apontada por 78,3% dos
respondentes, destacando-se amplamente em relacdo as demais. A reducdo de desperdicios foi citada por 34,8%,
seguida de eficiéncia energética (17,4%) e reutilizagdo de embalagens (13,0%). Ainda assim, 13,0% afirmam
ndo observar nenhuma pratica sustentavel. O resultado indica que as agdes sustentaveis existentes sdo visiveis,
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mas concentradas em iniciativas simples como reciclagem, com baixa adogdo de praticas mais estruturadas de
eficiéncia e economia circular.

Tabela 32: Quais agdes vocé considera prioritarias para melhorar a operacio? (Selecione até 3)

Alternativa Frequéncia Percentual
Investir em tecnologia 9 39,1%
Melhorar comunicagéo interna 15 65,2%
Reforgar treinamentos 16 69,6%
Reduzir gargalos operacionais 9 39,1%
|Valorizar os colaboradores 16 69,6%
Reforgar seguranca do trabalho 11 47.8%
Melhorar integracdo entre sistemas 9 39,1%

Fonte: Proprios autores (2026).

As acdes consideradas mais prioritarias para a melhoria da operagdo sdo refor¢o de treinamentos e valorizagéo
dos colaboradores, ambas citadas por 69,6% dos respondentes. Melhorar a comunicagdo interna foi apontado
por 65,2%, evidenciando uma percepcéo clara de que os problemas humanos e relacionais sdo mais urgentes do
que os tecnologicos. O reforgo da seguranga do trabalho foi citado por 47,8%, enquanto investimento em
tecnologia, reducdo de gargalos e integragdo de sistemas aparecem empatados em 39,1%. Esses resultados
indicam que, na visdo dos colaboradores, as prioridades organizacionais devem estar centradas nas pessoas
antes dos processos e sistemas.

V. ANALISE DOS RESULTADOS
A coleta de dados primarios foi realizada por meio de entrevista estruturada aplicada aos colaboradores da
Bevinorte, abrangendo dimensdes relacionadas a administragdo geral, recursos humanos, processos
operacionais, estratégia e cultura organizacional. Os resultados foram sistematizados em quadros analiticos que
atribuem notas de 1 a 5 a cada dimensdo avaliada, conforme escala descritiva: 1 — Critico; 2 — Fraco; 3 —
Intermediario; 4 — Adequado; 5 — Excelente.
Administracio Geral
A analise da area administrativa da Bevinorte contemplou dez dimensdes organizacionais, avaliadas a partir das
percepcdes dos colaboradores obtidas na pesquisa de campo. O Quadro 2 apresenta a sintese dos aspectos
observados e as notas atribuidas a cada dimens&o.

Tabela 33: Analise da area administrativa da Bevinorte

[Estrutura organizacional Maioria dos colaboradores compreende total ou 4 Adequado
parcialmente a estrutura da empresa; fungdes e responsabilidades estdo
definidas.
Comunicacgio dos objetivos  Gestores comunicam metas com frequéncia; colaboradores 4 Adequado
estratégicos reconhecem o direcionamento estratégico, embora o processo nao seja
homogéneo entre setores.
Abertura para didlogo vertical Espaco para didlogo existe, mas de forma inconsistente e 3 Intermediari o
dependente da postura de cada gestor; auséncia de canais formais
institucionalizados.
Pratica dos valores Valores sdo conhecidos, mas percepcao de lacuna entre discurso 3 Intermediari o
organizacionais pela institucional e agdes cotidianas dos lideres; respostas
lideranca neutras e parcialmente concordantes predominam.
Cultura de seguranca e Percepgao positiva predominante quanto a preocupacao da 4 Adequado
qualidade empresa com seguranga e qualidade; contudo, hd heterogeneidade entre
setores.
Programas de treinamento e Grande parte dos colaboradores relata treinamentos 2 Fraco
capacitacio insuficientes, pouco eficazes ou inexistentes; gap critico no
desenvolvimento de competéncias operacionais.
Monitoramento da motivacdo Auséncia de mecanismos formais para acompanhar 1 Critico
engajamento; sem politicas estruturadas de motivagdo e reconhecimento.
Comunicac¢io entre Praticas de integragdo existem, mas falhas no fluxo 3 Intermediari
areas informacional geram barreiras operacionais e retrabalho. 0
Uso de indicadores de Indicadores utilizados de forma continua ou limitada pela 4 Adequado
desempenho (KPIs) maioria; contribui para controle de resultados e tomada de decisdo.
Automacio e uso de Sistemas como WMS e roteirizagdo eletronica estao 4 Adequado
tecnologia incorporados a rotina; percep¢ao geral positiva, com necessidade
| de reforgo em treinamentos técnicos.

Fonte: Proprios autores (2026).
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Estrutura organizacional e comunicagdo estratégica

A empresa apresenta nivel satisfatério de entendimento por parte dos colaboradores quanto a sua
estrutura organizacional. A maioria afirma compreender total ou parcialmente como a organizagdo esta
estruturada, demonstrando clareza na defini¢do de fungdes e responsabilidades fator que contribui diretamente
para o alinhamento das atividades internas e para a eficiéncia dos processos operacionais, resultando na nota 4.
Ainda assim, respostas intermedidrias evidenciam a necessidade de refor¢ar a comunicacdo institucional, de
modo a garantir que todos os setores operem com o mesmo nivel de precisdo quanto a hierarquia e as
atribuigoes.

No que se refere & comunicacdo dos objetivos estratégicos, identificou-se que os gestores exercem
papel relevante na divulgacdo das metas organizacionais. A maioria dos colaboradores relatou que essa
comunicag¢do ocorre com frequéncia, evidenciando alinhamento entre lideranga e equipes e reforgando o
entendimento coletivo sobre o direcionamento estratégico, o que justifica a nota 4. No entanto, relatos de
comunicag@o eventual sugerem que o processo ainda ndao ¢ homogéneo entre setores, indicando a necessidade de
padronizag@o dos mecanismos de disseminacdo estratégica.

Cultura organizacional e prdticas de lideranca

A abertura para didlogo entre gestores e colaboradores revelou-se intermedidria, expressa pela nota 3.
Embora parte dos respondentes afirme existir espago para trocas e conversas, muitos indicaram que essa
abertura ocorre apenas em momentos especificos ou raramente. Essa condi¢do evidencia que a comunicagio
vertical ainda depende da postura individual de cada gestor, comprometendo a integragdo organizacional e
dificultando o fortalecimento de uma cultura colaborativa. A institucionalizagdo de canais formais de didlogo e
mecanismos de feedback continuo mostra-se necessaria para superar essa limitacao.

A analise dos valores organizacionais indica que, embora sejam conhecidos pelos colaboradores, nem
sempre sdo percebidos como efetivamente praticados pelas liderancas. A recorréncia de respostas neutras e
parcialmente concordantes evidencia distanciamento entre o discurso institucional e as agdes cotidianas,
comprometendo a credibilidade organizacional e a coeréncia cultural, o que justifica a nota 3.

Em relagdo a cultura voltada para segurancga e qualidade, os colaboradores demonstraram percepg¢ao
predominantemente positiva, reconhecendo que a empresa se preocupa com esses aspectos € que isso contribui
para um ambiente de trabalho mais organizado e confidvel razdo pela qual a dimens3o recebeu nota 4.
Entretanto, a heterogeneidade de percep¢des entre setores indica que tais principios ainda precisam ser
refor¢ados de forma sist€émica em toda a organizagao.

Gestdo de pessoas e desempenho operacional

Os programas de treinamento e capacitacdo constituem o ponto mais critico da area administrativa, avaliados
com nota 2. Apesar de alguns colaboradores relatarem a existéncia de capacitagdes, grande parte os descreve
como pouco eficazes ou inexistentes. Esse gap compromete o desenvolvimento das competéncias essenciais ao
desempenho das fungdes e impacta diretamente a qualidade das operacgdes, evidenciando a urgéncia de
programas estruturados de capacitagdo e aprimoramento continuo.

O monitoramento da motiva¢do dos colaboradores representa o ponto mais critico identificado, avaliado com
nota 1. A auséncia de mecanismos formais para acompanhar o engajamento das equipes compromete o clima
organizacional e pode elevar os indices de rotatividade. A implementacdo de agdes de reconhecimento, escuta
ativa e programas de desenvolvimento individual ¢ indispensavel para reverter esse cenario.

A comunicagdo entre areas apresentou desempenho intermediario, com nota 3. Embora existam praticas que
favorecem a troca de informacdes entre departamentos, foram identificadas falhas que geram barreiras
operacionais e dificultam a integracdo, evidenciando a necessidade de estruturagdo de fluxos comunicacionais
mais eficientes e formalizados.

O uso de indicadores de desempenho (KPIs) foi avaliado positivamente, com nota 4. A maioria dos
colaboradores afirmou que os indicadores sdo utilizados de forma continua ou, ao menos, de forma limitada,
demonstrando que a empresa possui nivel relevante de monitoramento operacional, o que favorece o controle
dos resultados e a qualidade da tomada de decisdo.

A automagao e o uso de tecnologias foram igualmente avaliados com nota 4. Sistemas como WMS e ferramentas
de roteirizagdo eletronica integram a rotina organizacional, indicando modernizagdo e avango
tecnologico. A percepgdo geral é positiva, embora a necessidade de reforgar os treinamentos técnicos seja
destacada, para que todos os colaboradores consigam operar plenamente as ferramentas disponiveis.

Area de Recursos Humanos

A andlise da 4rea de Recursos Humanos da Bevinorte abrangeu dez dimensdes estratégicas da gestdo de pessoas,
avaliadas com base nas percepcdes coletadas na pesquisa de campo. O Quadro 4 apresenta a sintese dos
aspectos observados e as classificagdes atribuidas.
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Tabela 34: Analise da area de Recursos Humanos da Bevinorte

Comunicac¢io interna e canais Multiplos canais formais reconhecidos (reunides, e-mail, 4 Adequado
de informacio murais, aplicativos); clareza e eficacia das mensagens nem

sempre se mantém constantes.
Programas de treinamentoe Parcela significativa descreve as agdes como insuficientes, 2 Fraco
capacitacio ocasionais ou inexistentes; capacitagdo ndo acompanha

plenamente as demandas operacionais e tecnologicas.
Politicas de reconhecimentoe Auséncia de praticas formais de reconhecimento; 2 Fraco
motivagio engajamento ndo monitorado de forma sistematica; expectativas

dos colaboradores ndo atendidas.
Desenvolvimento Percepgao de valorizagdo existe, mas oportunidades ndo 3 Intermediari o

profissional e plano de carreira estdo formalizadas em trilhas de carreira ou processos
estruturados de progressao.

Remuneraciio e beneficios Pacote remuneratorio reconhecido como fator motivador; 3 Intermediari o
divergéncia quanto a competitividade dos valores; ndo se destaca
como ponto forte nem como ponto critico.

Recrutamento, seleciio e Processo de onboarding ocorre sem padronizagdo 3 Intermediari o
integracio (onboarding) consistente; qualidade da integragdo varia conforme o setor de

atuacao.
Monitoramento do clima Auséncia ou irregularidade no acompanhamento continuo 2 Fraco
organizacional das percepgdes dos colaboradores; canais de escuta ativa

incipientes.
Gestio de saiide e seguranca doSeguranca mencionada positivamente de forma recorrente; 4 Adequado
trabalho percebida como prioridade organizacional entre os

colaboradores.
Integracio entre RH e demais Cooperagdo existe, mas dificuldades de comunicagéo e 3 Intermediari o
areas integracao sistémica persistem, especialmente com areas

operacionais, logistica e TL
Cultura organizacional e Valores institucionais conhecidos, mas ndo 3 Intermedi ario
pratica dos valores praticados uniformemente pelas liderangas; inconsisténcia entre

discurso e conduta cotidiana.

Fonte: Proprios autores (2026).

Comunicacgdo interna e canais de informacdo

A comunicagdo interna constitui um ponto forte da organizagdo, com nota 4. Os colaboradores reconhecem a
existéncia de multiplos canais formais de acesso a informagdo incluindo reunides presenciais, e-mails, murais
informativos e aplicativos internos, o que demonstra estrutura comunicacional abrangente. Entretanto, relatos de
inconsisténcia quanto a clareza e a eficacia das mensagens transmitidas indicam que a comunicagdo, embora
funcional, ainda carece de maior padronizagdo ¢ direcionamento estratégico para alcangar plena efetividade.

Treinamento, capacitacdo e desenvolvimento profissional.

Os programas de treinamento e capacitagdo representam um ponto fraco da gestdo de pessoas, avaliados com
nota 2. Parcela significativa dos colaboradores descreve as agdes formativas como insuficientes, ocasionais ou
inexistentes, evidenciando fragilidade tanto na oferta quanto na efetividade dos contetidos apresentados.
Destaca-se, ainda, a percepgdo de que as praticas de capacitagdo ndo acompanham plenamente as demandas
operacionais e tecnoldgicas, sobretudo no uso de sistemas como WMS e ferramentas de roteirizacdo, o que
compromete a produtividade e a qualidade dos processos.

As politicas de desenvolvimento profissional apresentam avaliagdo intermediaria, com nota 3. Embora exista
percepgdo de valorizacdo do desenvolvimento por parte da empresa, as oportunidades identificadas nao estdo
formalizadas em trilhas estruturadas de carreira ou processos claros de progressdo, limitando o impacto dessas
iniciativas sobre o engajamento e a retencdo de talentos.

Reconhecimento, motivacgdo e clima organizacional.

As politicas de reconhecimento e motivagao configuram um ponto fraco da area, avaliado com nota 2. Apesar de
o reconhecimento ser consistentemente mencionado pelos colaboradores como fator determinante da motivagao,
observa-se auséncia de praticas formais que atendam a essa expectativa. A auséncia de iniciativas estruturadas
de acompanhamento do engajamento indica que o setor de Recursos Humanos ainda ndo consolidou
mecanismos sistematicos de valorizagdo do desempenho individual e coletivo.

O monitoramento do clima organizacional e os canais de escuta foram avaliados como ponto fraco, com nota 2.
Apesar da existéncia de canais formais de comunicacdo, constata-se auséncia ou irregularidade no
acompanhamento continuo das percep¢des dos colaboradores, comprometendo a capacidade da gestdo de
identificar e tratar proativamente tensdes internas e fatores de insatisfacao.
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Remuneracao, recrutamento e integragdo.

A remuneragdo ¢ os beneficios receberam avaliagdo intermediaria, com nota 3. O pacote remuneratorio é
reconhecido como fator motivador relevante pelos respondentes; no entanto, ha divergéncia quanto a
competitividade e suficiéncia dos valores praticados. Enquanto parte dos colaboradores demonstra satisfacdo,
outros apresentam percepgdes neutras ou criticas pontuais, indicando que a remuneragdo ndo se constitui como
diferencial competitivo da organizag@o, mas tampouco ¢ percebida como inadequada de forma generalizada.

O processo de recrutamento, sele¢do e integracdo de novos colaboradores foi avaliado com nota 3, representando
desempenho intermediario. O onboarding ocorre, porém sem padronizacdo consistente entre setores: parte dos
colaboradores relata integracdo adequada, ao passo que outros apontam orientagdes incompletas ou varidveis
conforme a area de atuagdo, evidenciando necessidade de estruturacdo e uniformizagao desse processo.

Seguranca do trabalho, integragdo interfuncional e cultura.

A gestdo de saude e seguranga do trabalho destaca-se como ponto forte da area, com nota 4. A seguranga ¢
mencionada de forma positiva e recorrente pelos colaboradores, sendo percebida como prioridade
organizacional. Esse reconhecimento reflete a existéncia de praticas consolidadas nesse dominio e contribui para
a construg¢do de um ambiente de trabalho mais confiavel e produtivo.

A integracdo entre o setor de Recursos Humanos e as demais areas obteve nota 3, indicando desempenho
mediano. Existe cooperacdo interdepartamental, porém persistem dificuldades de comunicagdo e integracdo
sistémica especialmente com as areas operacionais, logistica e TI, evidenciando a necessidade de mecanismos
mais estruturados de governanga e alinhamento conjunto.

A cultura organizacional e as praticas de conduta foram avaliadas com nota 3. Embora os valores institucionais
sejam conhecidos pelos colaboradores, sua aplicacdo ndao ¢ uniforme entre as liderancas. A recorréncia de
termos como 'concordo parcialmente' € 'neutro' nas respostas indica percepgdo de inconsisténcia entre o discurso
institucional e a conduta cotidiana, sinalizando a necessidade de iniciativas de alinhamento cultural e de
lideranga pelo exemplo.

Aplicacdo da Ferramenta Matriz GUT

A Matriz GUT foi aplicada para priorizar os problemas identificados na analise setorial da Bevinorte, cruzando
os critérios de Gravidade, Urgéncia e Tendéncia de cada problema. O método permitiu hierarquizar as
intervencdes necessarias de forma objetiva, direcionando os esforcos de melhoria para os pontos de maior
impacto operacional.

Tabela 35: Representacdo da Matriz GUT aplicada na empresa Bevinorte

Problema Identificado Gravid ade Urgén cia Tendén cia GxUxT Prioridad e

Comunicag¢ao interna pouco eficaz 5 5 4 100 Muito alta
Baixa valorizacao dos colaboradores 5 4 5 100 Muito alta
Integracio de sistemas limitada (gargalos) 4 4 5 80 Muito alta

Fonte: Proprios autores (2026).

Os trés problemas avaliados, comunicagdo interna ineficaz, baixa valorizagdo dos colaboradores e integracao
limitada dos sistemas atingiram os maiores indices GXUXT, classificados como prioridade muito alta. Esses
resultados confirmam a necessidade de intervencdo imediata nas dimensGes humana, comunicacional e
tecnoldgica da organizacdo, orientando diretamente a formulag@o das estratégias apresentadas nas ferramentas
subsequentes.

Aplicacio da Ferramenta Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) foi utilizado para traduzir os problemas priorizados pela Matriz GUT em objetivos
estratégicos mensuraveis. Fundamentado no modelo de Kaplan e Norton (1997), o BSC estrutura a gestdo em
quatro perspectivas interdependentes, Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento,
assegurando visdo integrada da organizagao e alinhamento entre diagndstico e a¢ao estratégica.

Tabela 36: Balanced Scorecard aplicado a Bevinorte

Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador MetalIniciativa Estratégica
(KPD)
Reduzir custos operacionais comfCusto por operagdo [Redugdo de 15% em [Investimento em sistemas integrados
falhas de logistica 12 meses (WMS, roteirizacdo,
integracao controle de entregas)
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umentar retorno sobre

[ROIem tecnologia

|Atingir 20% de

|Ava1ia(;ﬁo continua de desempenho dos|
s

investimentos em tecnologia retorno istemas
implementados
Melhorar a satisfagdo do cliente [NPS NPS > 75|Redugio de erros operacionais e
Imelhoria da comunicagio intersetorial
Garantir qualidade e seguranga [indice de >95% de Treinamentos focados em qualidade e
como diferencial conformidade conformidade seguranca operacional
competitivo operacional
Otimizar a comunicagio entre [indice de eficiéncia daf>90% de satisfagio [Implantagio de canais estruturados
areas comunicagdo (aplicativos, murais, reunides
interna periodicas)

Eliminar gargalos operacionais

Tempo médio por
[processo
logistico

Reducdo de 30% no
tempo
imédio

[Mapeamento e reestruturagdo dos
fluxos de armazenagem,
separacdo e expedi¢do

Padronizar o uso de indicadores
de desempenho

Taxa de uso de KPI's
por setor

100% dos setores

Criagdo de dashboards
integrados para monitoramento
continuo

[Valorizar e engajar os
colaboradores

indice de
engajamento interno

JAumento de 25%
em 12 meses

[Programa de reconhecimento, plano de
carreira e escuta ativa

|Aprendizado e

Capacitar a equipe para uso de

Taxa de adesdo as

>90% de adesdo

Treinamentos praticos e

Crescimento Inovas tecnologias ferramentas acompanhamento técnico continuo
digitais
Fortalecer a cultura indice de >85% de Campanhas internas sobre valores,
organizacional alinhamento cultural [alinhamento Imissdo e visdo da empresa

Fonte: Proprios autores (2026).

Na perspectiva Financeira, os indicadores de custo por operagdo logistica ¢ ROI em tecnologia foram definidos
com metas de redugdo de 15% nos custos e retorno de 20% sobre os investimentos em sistemas em 12 meses,
respondendo diretamente aos gargalos de integragdo identificados. Na perspectiva de Clientes, os objetivos
centram-se na elevagdo do NPS (> 75) e na conformidade operacional (> 95%), combatendo os impactos da
comunicag¢ao ineficaz sobre a experiéncia do cliente. Nos Processos Internos, as agdes visam estruturar canais de
comunicagdo, eliminar gargalos logisticos e padronizar o uso de KPIs em todos os setores. Por fim, na
perspectiva de Aprendizado e Crescimento, os objetivos enderecam o engajamento dos colaboradores, a
capacitagdo tecnologica e o fortalecimento da cultura organizacional, com metas de aumento de 25% no indice
de engajamento e 90% de adesdo as ferramentas digitais.

6.8 Aplicacao da Metodologia Ciclo PDCA

O Ciclo PDCA foi adotado para operacionalizar as agdes estratégicas definidas no BSC, estruturando a melhoria
continua de forma sistematica ¢ mensuravel. A metodologia garante que cada problema prioritario identificado
na Matriz GUT seja tratado por meio de planejamento, execugdo, verificacdo e ajuste ciclicos, convertendo
diagnosticos qualitativos em intervengdes praticas com resultados rastredveis. Foram elaborados trés ciclos
PDCA especificos, um para cada problema de prioridade muito alta.

Tabela 37: Ciclo PDCA para Comunicacio Interna Pouco Eficaz

Etapa

Descri¢aoObjetivos/Metas

Acdes Propostas

Identificagdo dasElevar a eficiéncia da

Implantar canais estruturados (aplicativos

Etapa

Descri¢ao

Objetivos/Metas

Acgdes Propostas

Executar (Do)

falhas na comunicagdo entre
areas e definigdo de metas.

comunicagdo para 90% de
satisfagdo dos colaboradores.

internos, murais, reunides periodicas).
Treinamentos em comunicagdo assertiva.

Implementagao das agdes
planejadas.

Garantir adesdo dos colaboradores Realizagdo de reunides semanais. Criagdo de
a0S NOVOS canais. boletins informativos digitais.

Monitoramento dos resultados.Avaliar feedback dos
colaboradores. Medir taxa de
adesdo aos canais.

Pesquisas internas de satisfagdo. Relatorios de uso
dos canais.

Padronizagdo das praticas Consolidar os canais mais
eficazes e corregdo de falhas. utilizados.

Institucionalizar reunides periodicas.
Ajustar ferramentas digitais conforme necessidade.

Fonte: Proprios autores (2026).
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O ciclo para comunicagdo interna concentra-se na implantacdo de canais estruturados e treinamentos em
comunica¢do assertiva, com meta de 90% de satisfagdo dos colaboradores. O monitoramento ocorre via
pesquisas internas ¢ relatdrios de uso dos canais, seguido de ajustes e institucionalizagdo das praticas mais
eficazes.

Tabela 38: Ciclo PDCA para Baixa Valorizacio dos Colaboradores
Etapa Descricao Objetivos/Metas Acdes Propostas

Identificagdo da falta de Aumentar em 25% o indice de Criar programa de reconhecimento.
Reconhecimento e defini¢do engajamento interno. Estruturar plano de carreira.
de metas.

Executar (Do) Implementagdo das agdes de Garantir participagdo dos Campanhas de valorizagdo. Eventos internos de
valorizagdo. colaboradores. reconhecimento.

Monitoramento dos Avaliar engajamento por meio de Indicadores de participagdo em programas.
resultados. pesquisas internas. Feedback dos colaboradores.

[Padronizago das praticas  Institucionalizar programas de Revisar plano de carreira periodicamente.
eficazes e ajustes. reconhecimento. Ampliar beneficios conforme resultados.

Fonte: Proprios autores (2026).

O ciclo para valoriza¢do dos colaboradores estrutura programas de reconhecimento e planos de carreira, com
meta de aumento de 25% no engajamento. Os resultados sdo acompanhados por indicadores de participagdo e
feedback continuo, permitindo a revisdo periddica das iniciativas ¢ a ampliagdo de beneficios conforme os
resultados alcangados.

Tabela 39: Ciclo PDCA para Integracao de Sistemas Limitada (Gargalos)
Etapa Descricao Objetivos/Metas Acdes Propostas

Identificagdo dos gargalos  Reduzir em 30% os gargalos nas Investir em sistemas integrados (WMS, roteirizagao,
operacionais e defini¢do de  areas de armazenagem, separagdocontrole de entregas). Mapear fluxos logisticos.
metas. e expedigdo.

Executar (Do) Implementagdo das agdes Garantir adesdo das equipes aos Treinamentos técnicos para uso dos sistemas.
planejadas. sistemas. Implantagdo de dashboards operacionais.

Monitoramento dos resultados.Avaliar tempo médio de Relatérios de desempenho logistico.

execugdo dos processos. Indicadores de redugdo de gargalos.
Padronizagdo das praticas Consolidar integracao Atualizagdo continua dos sistemas e revisdo
eficazes e corre¢do de falhas. tecnologica. periodica dos fluxos operacionais.

Fonte: Proprios autores (2026).

O ciclo para integragdo tecnoldgica prevé investimento em sistemas como WMS e roteirizagdo, acompanhado de
mapeamento dos fluxos logisticos e treinamentos técnicos. A meta é a redugdo de 30% nos gargalos
operacionais das areas de armazenagem, separagdo e expedi¢do, monitorada por relatérios de desempenho
e indicadores especificos, com revisdes periddicas dos processos implantados.

VI. Consideracoes finais

O presente estudo teve como objetivo diagnosticar os principais desafios organizacionais e
operacionais da Bevinorte, empresa do setor de distribuigdo logistica, por meio de pesquisa de campo
estruturada aplicada a 23 colaboradores, complementada pela analise setorial das areas de Administracdo Geral
e Recursos Humanos. Os resultados foram sistematizados com o auxilio de ferramentas de gestao, Matriz GUT,
Balanced Scorecard e Ciclo PDCA, que permitiram converter diagnosticos qualitativos em estratégias
mensuraveis e acoes executaveis.

A analise dos dados revelou um cendrio organizacional marcado por contrastes relevantes. Em termos
de estrutura, 47,8% dos colaboradores afirmam compreender totalmente a organizagdo, enquanto 34,8%
declaram desconhecé-la inteiramente, polarizagdo que compromete o alinhamento interno e a eficiéncia dos
processos. A comunicag¢do dos objetivos estratégicos, embora reconhecida por 65,2% dos respondentes como
frequente, ainda apresenta heterogeneidade entre setores, sinalizando fragilidade na disseminagdo do
direcionamento corporativo. A governanga ¢ a cultura de seguranca e qualidade recebem avaliagdes positivas
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por parcelas relevantes da amostra, mas coexistem com percep¢des neutras ¢ negativas que evidenciam a
necessidade de reforgo sistematico desses valores em toda a organizagdo.

No campo da gestdo de pessoas, os resultados sdo os mais criticos. Os programas de treinamento ¢
capacitagdo foram classificados como insuficientes ou inexistentes por mais de 60% dos respondentes, ¢ as
politicas de reconhecimento e motivacdo receberam as avaliacdes mais baixas do estudo, nota 1 para o
monitoramento da motivagao e nota 2 para as praticas de reconhecimento formal. Esses dados sdo especialmente
significativos quando confrontados com os fatores motivacionais apontados pelos proprios colaboradores:
reconhecimento (56,5%) e oportunidades de crescimento (52,2%) sobrepdem-se a remunerac¢ao (39,1%) como
principais determinantes do engajamento, indicando que intervengdes de baixo custo financeiro, mas de alto
impacto simbolico e estrutural, tém potencial transformador relevante para a organizagao.

Do ponto de vista operacional, separagdo ¢ expedi¢do concentram os maiores gargalos (43,5% cada), e
a padronizacdo dos processos logisticos ¢ percebida como inconsistente por 39,2% dos respondentes.
Paralelamente, a adog@o tecnologica permanece restrita a ferramentas basicas, WMS e controle de entregas, com
baixo aproveitamento de solugdes analiticas como Power BI (8,7%), limitando a capacidade de tomada de
decisdo baseada em dados. A comunicagdo entre areas, avaliada como eficiente por apenas 60,9% dos
colaboradores e a divulgacdo de informacdes sobre seguranga e qualidade, rejeitada por 56,5% dos
respondentes, configuram lacunas que atravessam transversalmente todas as dimensdes analisadas.

A aplicagdo da Matriz GUT confirmou e hierarquizou esses achados: comunicacdo interna ineficaz,
baixa valorizagdo dos colaboradores e integragdo limitada dos sistemas atingiram os maiores indices GxXUxT
(100, 100 e 80, respectivamente), sendo classificados como prioridade muito alta. Esses trés problemas no sio
independentes, formam um sistema de causas interligadas no qual a fragilidade na gestdo de pessoas alimenta o
desengajamento operacional, que por sua vez amplifica os gargalos de processo e reduz a qualidade do servigo
entregue ao cliente.

O Balanced Scorecard estruturou a resposta estratégica a esse sistema de problemas em dez objetivos
distribuidos pelas quatro perspectivas de Kaplan e Norton (1997). Na dimensdo financeira, metas de reducéo de
15% nos custos operacionais e retorno de 20% sobre investimentos em tecnologia estabelecem o horizonte de
eficiéncia a ser perseguido. Na perspectiva de clientes, o NPS > 75 e a conformidade operacional > 95%
traduzem em métricas externas o que os colaboradores percebem internamente como deficiéncia. Nos processos
internos, o indice de satisfacdo comunicacional (> 90%) e a redugdo de 30% no tempo médio dos processos
logisticos delimitam as fronteiras da melhoria operacional esperada. Por fim, na perspectiva de aprendizado e
crescimento, o aumento de 25% no engajamento, os 90% de adesdo as ferramentas digitais e o indice de
alinhamento cultural > 85% enderecam as causas mais profundas das fragilidades identificadas: a dimens&o
humana da competitividade organizacional.

O Ciclo PDCA operacionalizou essas estratégias em planos de agdo especificos, ciclicos e mensuraveis
para cada problema prioritario, assegurando que os diagndsticos ndo permanegam como registros estaticos, mas
se convertam em processos continuos de intervengdo, avaliagdo e ajuste. A adogdo integrada das trés
ferramentas, da priorizagdo a estratégia, da estratégia a agdo, configura uma abordagem metodoldgica robusta e
replicavel para empresas do setor logistico em contextos similares ao da Bevinorte.

Conclui-se que a Bevinorte dispde de bases organizacionais funcionais, estrutura parcialmente
compreendida, uso de KPIs, abertura para didlogo e adogdo inicial de tecnologia, mas enfrenta fragilidades
sistémicas nas dimensdes humana, comunicacional e tecnoldogica que comprometem sua capacidade
competitiva. A superagdo desses desafios requer ndo apenas investimentos pontuais, mas uma reorientagdo
estratégica que coloque o desenvolvimento dos colaboradores e a integracdo dos processos como prioridades
interdependentes e igualmente urgentes. Os resultados deste estudo oferecem a empresa um roteiro diagnostico e
propositivo fundamentado em evidéncias, contribuindo para a literatura aplicada em gestdo de operagdes
logisticas, gestdo de pessoas e estratégia organizacional em empresas de médio porte do setor de distribuicao.

Como limitagdo, destaca-se que a pesquisa foi realizada com amostra restrita a 23 colaboradores de
uma unica organizacdo, o que circunscreve a generalizagdo dos achados. Estudos futuros poderdo ampliar o
escopo comparativo entre empresas do setor, longitudinalizar o acompanhamento das melhorias propostas e
aprofundar a analise das relagdes causais entre engajamento dos colaboradores, eficiéncia operacional e
satisfacdo do cliente no contexto da logistica de distribui¢do regional.

Dessa forma, o presente trabalho propds-se a responder a seguinte problematica: Como a comunicagéo
interna, a valorizacdo dos colaboradores e a integragdo tecnoldgica impactam negativamente o desempenho
logistico da Bevinorte e quais estratégias podem ser utilizadas para promover a melhoria continua? A resposta a
essa questdo encontra-se sistematizada na secdo de Analise dos Resultados, em que a aplicagcdo da Matriz GUT
evidenciou que os trés fatores investigados: Comunica¢do interna pouco eficaz, baixa valorizagdo dos
colaboradores e integragdo limitada de sistemas, atingiram os maiores indices de prioridade (GXUXT de 100,
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100 e 80, respectivamente), confirmando que sdo, de fato, os principais vetores de comprometimento do
desempenho operacional da organizagdo. O objetivo geral do estudo, analisar os fatores que influenciam a
eficiéncia operacional da Bevinorte, com foco nessas trés dimensdes, foi plenamente alcangado por meio do
diagndstico organizacional conduzido nas secdes de Resultados e Discussdes e de Analise dos Resultados, onde
cada dimensdo foi mensurada, classificada e conectada a estratégias de intervencdo. Quanto aos objetivos
especificos, o primeiro, identificar os principais gargalos operacionais e suas causas, foi atendido na secao de
Resultados e Discussdes, especialmente nas subse¢des de Processos e Eficiéncia Operacional (Tabelas 13 a 20),
que revelaram separacdo e expedicdo como as areas de maior concentracdo de falhas; o segundo, propor
estratégias de melhoria continua a partir do diagnostico, foi contemplado na secdo de Analise dos Resultados
por meio do Balanced Scorecard (Tabela 36) e dos trés Ciclos PDCA (Tabelas 37, 38 e 39), que traduziram os
achados qualitativos em metas mensuraveis ¢ planos de acdo estruturados; ¢ o terceiro, avaliar a percepcdo dos
colaboradores sobre comunicagdo, gestdo de pessoas e tecnologia, foi respondido ao longo das Tabelas 1 a 32,
que sistematizaram as respostas dos 23 participantes da pesquisa de campo, fornecendo evidéncias empiricas
sobre as fragilidades e os pontos fortes de cada dimensdo organizacional investigada.
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