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Resumo: O mercado cervejeiro no Brasil passa por uma transformagdo importante em que
a chamada cerveja artesanal tem ganhado cada vez mais espago e consumidores.
Impulsionada pela entrada de cada vez mais novas microcervejarias, a concorréncia num
ambiente econdmico ainda instavel faz com que a sobrevivéncia dessas novas empresas
seja dificil e competitiva. A organizagdo como empresa, necessaria para essa
sobrevivéncia, recomenda que sejam aperfeicoadas as praticas de gestdo de pessoas. Este
trabalho aborda um movimento nesse sentido através da definicido de um modelo de
competéncias proposto para o cargo de Cervejeiro Chefe e aplicagao do método Decision
Making Trial and Evaluation Laboratory (DEMATEL) para analisar a relagdo de
influéncia entre as competéncias necessarias a funcdo. Os resultados obtidos mostram
como grupos de competéncia preponderam sobre outros no que diz respeito a importancia e
como determinadas competéncias exercem ou sofrem mais influéncia sobre outras,
podendo orientar, assim, decisdes na contratacao e aperfeicoamento desses profissionais.

Palavras-chave: Dematel;, Modelo de Competéncias; Analise Multicriterial;

Microcervejaria.
INTRODUCAO

Um modelo de competéncias ¢ uma representacdo do conjunto de competéncias -
que sdo formadas por caracteristicas pessoais, habilidades e conhecimentos - que sdo
necessarias para a performance em um determinado cargo ou conjunto de cargos a serem

preenchidos. Todas as posi¢des chaves das empresas deveriam ter modelos de



competéncias desenvolvidos como suporte para contratacao e aperfeicoamento do quadro

de funcionarios (KASHI; FRANEK, 2014).

O Head Brewer - Cervejeiro Chefe, em tradugdo livre - responde, segundo a
Carling Partnership, consultoria inglesa especializada em recursos humanos, por tudo o
que cerca o processo de producdo da cerveja e suas operagdes. Envolve muitas tarefas tais
como: gerenciamento de outros cervejeiros e assistentes, tomada de decisdes sobre
compras ¢ fornecedores, reunides com clientes e pessoas envolvidas, administragao de
recursos, desenvolvimento de novas receitas e produtos e estabelecimento de metas e

parametros de producao.

O método Decision Making Trial and Evaluation Laboratory (DEMATEL)
contribui para a solucdo de problemas complexos decompostos em fatores ou
componentes. De forma pragmatica analisa a contribui¢do de todos os componentes € suas
respectivas influéncias exercidas e recebidas entre si. Para tanto oferece a visualizacdo de
um diagrama onde se percebe claramente as relagdes de intensidade de influéncia e de
causa e efeito entre seus componentes, permitindo a andlise mais aprofundada para a
identificagdo da melhor solugdo de determinado problema (WU; LEE, 2007). Segundo
Kashi e Franek (2014), ¢ possivel utilizar o método DEMATEL para compreender tanto as

relagdes causais entre grupos de competéncias como entre competéncias individuais.

Foi escolhida a posicdo de Cervejeiro Chefe para a execugdo do trabalho, pois seja
qual for o tamanho da microcervejaria havera essa figura dentro da empresa. Trata-se de
um cendrio onde as atividades podem ser acumuladas pelo mesmo funciondrio ou, até
mesmo, suprimidas ou terceirizadas. A posicdo de Cervejeiro Chefe €, portanto, a mais
importante e central encontrada nesse mercado. Dessa forma, o objetivo ¢ reconhecer as
relagdes existentes dentro do perfil profissional do Cervejeiro Chefe de uma

microcervejaria.

A justificativa deste trabalho se deve, portanto, a necessidade de tornar os processos
de contratacdo e de desenvolvimento profissional do Cervejeiro Chefe mais certeiro. Este
resultado sera possivel a partir do estudo de um modelo de competéncias escolhido para a
funcdo e aplicacdo do método DEMATEL no mesmo. O resultado esperado ¢ a obtengao

das competéncias mais importantes e as mais influentes sobre as outras.



O mercado cervejeiro do Brasil tem percebido o que se convencionou chamar
popularmente de revolugdo da cerveja artesanal. Segundo a Associagdo Brasileira da
Indutstria da Cerveja, de um mercado que chega a quase 14 bilhdes de litros anuais - o
terceiro maior do mundo - cerca de 0,7% corresponde a cerveja artesanal. Segundo artigo
do jornal O Globo, os Estados Unidos — precursores no setor — consumia este percentual
em 1994, triplicando este valor em 1998 e chegando, atualmente, a quase 15%. Esses
numeros sustentam que o Brasil ainda devera experimentar um crescimento importante no
setor. Apesar da crise econdmica, a cada ano aumenta o nimero de cervejarias artesanais.
No final de 2018 o Brasil atingiu a marca de 889 cervejarias, de acordo com o Anudrio da
Cerveja no Brasil do ano de 2018, disponibilizado pelo Ministério da Agricultura, Pecuéria

e Abastecimento.

\

Em contraponto a efervescéncia observada nesse mercado, as microcervejarias
encontram-se num processo de consolidagdo e organizagdo, a fim de melhorar seus
processos internos € permitir que consigam se manter no mercado. Nesse cendrio altamente
disputado, as empresas atuantes no setor contam com poucos anos de atuacdo no mercado e
processos ainda ndo totalmente estruturados. O processo de gestdo de pessoas ¢
normalmente mantido informalmente e sem estruturas técnicas. Assim, podem ser

percebidas dificuldades em encontrar pessoas certas para as posigdes vagas.

O artigo sera estruturado em 5 secdes: Apds esta primeira se¢do, a segunda,
referencial teodrico, abordara a revisdo da literatura existente nessa area, que servird como
base para a proxima sessdo; a terceira, metodologia, abordard como sera estruturada a
execucdo do trabalho; a quarta se¢do ¢ destinada aos resultados obtidos; e a ltima se trata

da conclusdo do artigo e consideragdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta se¢do tem por objetivo oferecer uma revisdo tedrica sobre os temas que

embasaram a realizac¢do deste trabalho.



2.1 Processo de producio cervejeira
Segundo Baldo et al (2014), existem, para cada tipo de cerveja, um processo
produtivo distinto e particular, no entanto, todos cumprem basicamente as mesmas etapas,
a partir de quatro ingredientes principais - agua, malte (graos de cevada germinados em
processo controlado), lupulo e levedura. Bonato (2016) diz que o processo de modo geral
se assemelha em todos os tipos de cerveja embora as cervejas mais comercializadas hoje
no Brasil, do tipo American Light Lager, ndo sigam a chamada Lei da Pureza Alema
(Reinheitsgebot), que determinou em 1516 que as cervejas produzidas na Bavaria
contivessem apenas como insumos agua, malte e lipulo. Dessa forma, apesar de utilizarem

cereais ndo maltados na sua formulacgdo, as cervejas seguem o mesmo processo basico.
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Figura 1: Processo de produgdo cervejeira
Fonte: Adaptado de Bonato (2016)

Sobre o processo de fabricacdo da cerveja, ele tem inicio com a moagem dos graos
de malte com o objetivo de quebrar sua casca e expor seu interior onde encontra-se o
amido. Para este fim ¢ utilizado um moinho. A brassagem tem inicio com a imersdo do
malte moido em 4gua, numa propor¢ao de aproximadamente quatro partes de agua para
uma parte de malte, iniciando o processo de mostura. As chamadas rampas de temperatura

do mosto cervejeiro - como ¢ chamado o produto antes de finalizado o processo de



fermentacdo - variam de acordo com o estilo de cerveja e podem conferir diferentes
caracteristicas ao produto. A mostura transforma em aglicar o amido presente nos graos

(OLAJIRE, 2012).

Terminado o processo de mostura, ¢ realizada a clarificacdo do mosto, onde o
mesmo ¢ separado do bagaco dos graos para dar inicio ao processo de fervura. O mosto é
esterilizado, tem as proteinas dos graos coaguladas, interrompe a atividade enzimatica, e,
entre outras fungdes realizadas pelo processo de fervura, sdo realizadas as adi¢des de
lupulo. Com o fim da fervura, o mosto ¢ rapidamente resfriado e transferido para tanques
onde ¢ iniciado o processo de maturacdo. Este comeca com a fermentagdo, onde ¢
adicionada a levedura que promovera a transformacdo dos agucares em alcool e gas
carbonico e ¢ complementado com a maturacao propriamente dita, onde a temperatura ¢
baixada e ocorre a decantacdo da levedura e das proteinas remanescente suspensas. Assim,
a cerveja perde a turbidez e ganha em caracteristicas de cor, aroma e sabor, podendo ser ou

nao complementada com o processo de filtragem (OLAJIRE, 2012).

Por fim, ¢ realizada a fase de envase e entrega. A cerveja ¢ transferida do tanque
para barris ou para garrafas. Quando ¢ realizado o envase em garrafas pode ser realizada a
pasteurizagdo a fim de que sejam eliminados os microorganismos e interrompendo-se
quaisquer atividades microbiologicas e entdo, apos rotulagem e embalagem, o produto esta

pronto para a entrega (OLAJIRE, 2012).
2.2 Cervejeiro Chefe

Segundo a Carling Partnership, o Cervejeiro Chefe ¢ o responsavel por tudo que se
relaciona com processo produtivo da cerveja no dia-a-dia em uma microcervejaria. E da
responsabilidade do Cervejeiro Chefe assegurar que sejam realizadas as seguintes

atribuigoes:

e Conduzir o processo de brassagem e producao do mosto;
e Assegurar que sejam registrados controles de pardmetros para garantia da
qualidade do produto final;

e Assegurar condigdes da microcervejaria no que se refere a manutencao,

seguranga, ¢ possiveis melhorias e expansoes;



e C(Criar e desenvolver continuamente o produto, garantindo que ele esta
adequado ao seu mercado consumidor;

e Selecionar e controlar qualidade a de matéria prima e de fornecedores;

e Relacionar-se com pessoas envolvidas no negocio (clientes, sdcios,
fornecedores, associagoes, etc);

e Trabalhar em conjunto com o departamento de marketing para que haja

alinhamento no processo de vendas.
2.3 Competéncias

Competéncias sdo o conjunto de atributos que tornam alguém qualificado o
suficiente para trabalhar em alguma posi¢do. A competéncia vai além do conhecimento
tedrico, em que nao ¢ necessario aplicar este conhecimento na pratica; e da habilidade, em
que ndo ¢ necessario ter o dominio da sua aplicagdo pratica em situagdes reais. A
competéncia remete a capacidade de dominar um conhecimento e ter totais condi¢des de

exercé-lo com destreza nas tarefas do dia-a-dia (SANGHI, 2016).

Um modelo de competéncias ¢ uma estrutura organizada com as competéncias
necessarias para a performance em determinado processo ou atividade. Competéncias
individuais sdo devidamente alocadas em modelos de competéncias para que possam ser
entendidas e aplicadas através de pessoas certas para as vagas certas dentro da forga de
trabalho de uma organizagdo. Os modelos de competéncia podem ter diferentes formatos,
podendo ser adaptados de acordo com as necessidades da organizagdo. Uma forma comum
¢ determinar competéncias comuns a todas dareas e depois acrescentar competéncias
especificas de cada fungdo. Agrupar competéncias em subgrupos facilita a compreensao do

modelo (MARRELLI; TONDORA; HOGE, 2005).
2.4 Método DEMATEL

O método DEMATEL ¢ um método de decisdo multicritério. Os métodos de
decisdo multicritério sdo vastamente utilizados em todas as areas do conhecimento com o
objetivo de otimizar o processo decisorio em cendarios complexos que podem ter muitas
variaveis envolvidas (OLIVEIRA; SALOMON, 2017). De forma geral, processos de
decisdo multicritério tem em sua execugdo 8 passos: Definicdo do problema, determinagao

dos requisitos, defini¢do dos objetivos, identificacdo das alternativas, desenvolvimento dos



critérios de avaliacdo, selegdo da ferramenta de decisdo, aplicacdo da ferramenta e

checagem da ferramenta (SABAEIL; ERKOYUNCU; ROY, 2015).

O método DEMATEL foi desenvolvido por Fontela e Gabus (1974, 1976) na
Science and Human Affairs Program of the Battelle Memorial Institute of Geneva na
década de 1970 para a pesquisa e resolugdo de problemas de grupos complexos e
entrelacados. O uso de estruturas hierdrquicas a partir de métodos de pesquisa cientifica
contribui para que se identifique fraquezas e encontre solucdes possiveis para esses
problemas que entre seus fatores possui componentes diversos e relagdes de influéncia

entre si (TZENG; CHIANG:; LI, 2007).

Especialistas sdo entrevistados para a construgdo da analise DEMATEL através de
classificagdo de relacionamento entre fatores componentes de um sistema complexo. A
avaliacao do grau de influéncia identificado gera uma hierarquia entre esses critérios ¢ a
dire¢do e intensidade dos seus relacionamentos. O processo do método DEMATEL oferece
como produto final uma representagdo visual da maneira como o entrevistado enxerga o

mundo (TZENG; CHIANG; LI, 2007).

Rodrigues (2017) propos a utilizagdo do método DEMATEL em conjunto com o
método ANP (Analytic Network Process) para a selecdo de fornecedores sustentaveis.
Chang, Chang ¢ Wu (2011) também o utilizaram para analise de selecao e avaliagdo de
fornecedores. Liou, Tzeng e Chang (2007) utilizaram o modelo hibrido DEMATEL-ANP
para avaliar fatores de seguranga em aeronaves. Sumrit, Detcharat e Anuntavoranich
(2013) utilizaram o DEMATEL na avaliagdo de fatores da capacidade de inovagao
tecnologica de empresas do setor de tecnologia da informacdo. Tzeng, Chang e Li (2013)

aplicaram o método na avaliagdo da efetividade de sistemas de e-learning.

Para analise de competéncias, Wu e Lee (2017) utilizaram o DEMATEL para
avaliar as competéncias gerenciais de gerentes globais de uma empresa multinacional,
apontando dessa forma, o caminho para o seu aperfeicoamento profissional. Kashi e
Franek (2015) propuseram o uso do DEMATEL em um modelo de competéncias de
engenheiros de processos em uma empresa automotiva para definir as relagdoes de causa e
efeito entre seus fatores e, assim, aperfeicoar as praticas de contratacao e desenvolvimento

desses profissionais.



3 METODOLOGIA

Essa sec¢do esta destinada inicialmente a descrever o contexto em que foi realizada a
pesquisa. Em seguida, serd brevemente apresentada a sua classificacdo e, depois, a maneira
que ela foi conduzida, desdobrando suas etapas para chegar nos resultados apresentados na

proxima se¢ao.

3.1 Cenario da pesquisa

A pesquisa foi realizada utilizando-se de matrizes obtidas a partir de entrevistas em
microcervejarias da cidade de Porto Alegre. Participaram pessoas envolvidas no processo
de produgdo seja na posi¢do de Cervejeiro Chefe ou posigdes com envolvimento com a
mesma, podendo ser administrativa ou operacional. Microcervejarias como as que foram
usadas para alimentar com dados para a pesquisa sofrem, ao longo de sua trajetoria, devido
a necessidade de ampliacdo e melhoria de processos internos. Isso se d4 porque nem
sempre estdo preparadas com o respaldo de pesquisas cientificas para a consolidagdo das
melhores praticas disponiveis. No caso deste trabalho, foi identificada a necessidade de
empresas situadas no contexto apresentado sofisticarem suas praticas relacionadas a gestao

de pessoas.

3.2 Classificacdo da pesquisa

De acordo com Gil (2002), esta pesquisa ¢ classificada por objetivo como
descritiva, pois descreve relacdes de causa e efeito através de entrevista com pessoas
envolvidas na area e da observacdo sistematica. Esta observagdo, por sua vez, ¢ realizada
em conjunto com a direcdo da empresa, tendo assim uma classificagdo com base nos
procedimentos técnicos de pesquisa-acdo. Quanto a natureza ¢ classificada como uma
pesquisa aplicada e quanto a abordagem trata-se de uma pesquisa quantitativa, pois vale-se

de entrevistas com escala numérica que geram matrizes para analise aplicada.

3.3 Procedimentos metodolégicos



O presente trabalho tera a sua metodologia composta por 3 etapas: (i) Determinagao
de modelo de competéncias, (ii) Entrevista com os especialistas e (iii)) Aplicacdo do

método DEMATEL.
3.3.1 Determinaciao de modelo de competéncias

Primeiramente, foi estabelecido um modelo de competéncias, onde as competéncias
elencadas sdo consideradas importantes para a atividade do Cervejeiro Chefe. Esse modelo
de competéncias adaptado do que foi utilizado por Kashi (2015) em anélise para o cargo de

Engenheiro de Processos foi considerado aplicavel ao presente trabalho (Figura 2).

CERVEJEIRO CHEFE
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Figura 2: Modelo de competéncias do Cervejeiro Chefe

Fonte: Adaptado de Kashi (2015)

3.3.2 Entrevista com os especialistas

Baseado no modelo de competéncias adotado, foi concebida uma matriz das
competéncias (Figura 3) para ser preenchida em entrevista presencial com os especialistas.
Essa entrevista tem a intencdo de abastecer com dados o método DEMATEL, conforme
sera mostrado na se¢do 3.3.3. Os entrevistados eram orientados a atentar para o fato de

uma competéncia ndo ser necessariamente afetada de forma reciproca a outras



competéncias. Assim, a diagonal principal da matriz resultante da tabela proposta deveria
ser inteiramente igual a 0, uma vez que as competéncias nao influenciam sobre si mesmas,
e as metades acima e abaixo da diagonal principal ndo precisam ser espelhadas como

ocorre no método AHP (Analytic Hierarchy Process) proposto por Saaty (1980).
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Figura 3: Matriz de comparagao

Fonte: Autoria propria

A entrevista previu que a tabela fosse preenchida, assim como foi proposto por
Kashi e Franek (2014), em uma escala de 0 a 4, de acordo com o grau de influéncia que
uma competéncia exercia sobre a outra, na opinido do entrevistado. A Tabela 1 mostra a

correspondéncia entre a resposta numérica e o seu grau de influéncia:

Grau de Influéncia Valor numérico




Sem influéncia 0

Baixa influéncia 1

Meédia influéncia

Alta influéncia

A W N

Muito Alta influéncia

Tabela 1: Grau de influéncia

Fonte: Adaptado de Kashi e Franek (2014)

Para a realizagdo da entrevista, foram escolhidos 8 especialistas com boa
experiéncia no mercado da cerveja, podendo ser, ou ndo, Cervejeiros Chefe, mas que
tivessem o conhecimento detalhado da atuagdo profissional dos mesmos. Os especialistas
entrevistados tinham sua atividade profissional ligada a 4 microcervejarias diferentes. Os

dados referentes aos especialistas estdo detalhados na Tabela 2.

T
Perfil dos . Escolaridad Funcio exercida t,empo na Tempo no
. Género |Idade area da
especialistas e atualmente . cargo atual
cerveja
. Superior Supervisor de

ESPECIALISTA 1] Masculino 29 - - 17 meses 15 meses
Completo | Produgdo/Manutengio

ESPECIALISTA 2| Feminino | 26 | Superior [GerentedeQualidade) o 12 meses
Completo e Produgdo

P&

ESPECIALISTA 3| Masculino 30 08 5 Cervejeiro Chefe 5 anos 3 anos
Graduacdo

ESPECIALISTA 4| Feminino | 45 Pos | Sommelieresociade | o 118 meses
Graduagio cervejaria

P&

ESPECIALISTA 5| Feminino 38 08 5 Cervejeira Chefe 5 anos 3 anos

Graduacgao
S .

ESPECIALISTA 6| Masculino | 42 uperior Cervejeiro Chefe 8 anos 5 anos

Completo
S .

ESPECIALISTA 7| Masculino | 29 Hperor Cervejeiro 8 anos 5 meses
Incompleto

ESPECIALISTA 8] Masculino | 30 Superior Diretor Comercial 8 anos 5 anos
Completo

Tabela 2: Perfil dos especialistas

Fonte: Autoria propria




Os respondentes tiveram acesso as defini¢des das competéncias adaptadas de
Sanghi (2016), dispostas na Tabela 3. Considerou-se importante o acesso a essas defini¢des
para que fossem eliminadas possiveis diferencas na interpretagdo e, assim, obter maior

precisao nos resultados.

COMPETENCIA DEFINICAO

ADMINISTRACAO DAS Capacidade de reagir e tomar decisGes ao receber todo o tipo de
INFORMAGOES informac3o.

RESOLUCAO DE PROBLEMAS | Capacidade de resolver problemas.

LIDERANCA Capacidade de liderar e influenciar pessoas.

DELEGACAO DE ATIVIDADES | Capacidade de delegar tarefas.

ADMINISTRACAO DE Capacidade de gerir e reagir as mudancgas impostas (ex: mudanca na chefia,
MUDANCGCAS equipamentos, colegas, procedimentos, etc.).

COMUNICAGAO EFETIVA |Capacidade de se fazer entender.

Capacidade de negociar (Chefe, colegas, subordinados, pessoas envolvidas,

NEGOCIACAO i
clientes, etc.).

ESCUTA ATIVA A EQUIPE | Capacidade de ouvir e levar em consideracgiio outras opinides.

COOPERAGAO COM EQUIPE | Capacidade de trabalhar em conjunto.

MOTIVAGAO DOS COLEGAS |Capacidade de motivar as pessoas envolvidas no processo.

CONHECIMENTO TECNICO |Conhecimento relevante para a atividade.

CONHECIMENTO DO

p Conhecimento do negdcio como um todo.
NEGOCIO

PENSAMENTO ESTRATEGICO| Pensamento estratégico para execucdo das atividades.

PENSAMENTO ANALITICO |Pensamento analitico na execucdo das atividades.

PROATIVIDADE Capacidade de se antecipar a problemas e situacGes e agir para preveni-los.

CRIATIVIDADE Capacidade de ser inventivo para a solugdo de problemas.

AGILIDADE MENTAL Capacidade de reagir rapidamente as situagdes.

RESILIENCIA EMOCIONAL |Capacidade de lidar com situacSes adversas.

Tabela 3: Defini¢ao das competéncias

Fonte: Adaptado de Sanghi (2016)

3.3.3 Aplica¢dao do método DEMATEL

Apos a obtengdo dos dados, foi aplicado o método DEMATEL. A aplicacdo segue
o conjunto de 7 passos que serdo apresentados a seguir. No caso, os passos 1 e 2,
respectivamente “Estabelecer metas e objetivos” e “Coleta de dados com os especialistas”

estdo contidos na etapa de (i) determinagdo de modelo de competéncias e (ii) entrevista



com os especialistas. Os demais foram realizados nesta etapa da metodologia. Todos eles
serdo contemplados e detalhados nesta se¢do. Para a execucdo do método DEMATEL foi
utilizado o software Scilab e o c6digo usado para a andlise entre todas as competéncias esta

no apéndice A.

O processo da analise DEMATEL pode ser dividido em etapas para a sua execugao.
A Figura 4 e sua descri¢do posterior apresentam o método baseado nos trabalhos de Tzeng,
Chang e Li (2007), Wu e Lee (2007), Wu (2008), Yang, Shieh, Leu e Tzeng (2008),
Sumrit, Detcharat e Anuntavoranich (2013) e Rodrigues (2017).

Passo 1: Estabelecer metas e Passo 56: Calculo da matriz T de
objetivos. relacéo total.
Passo 2: Coleta de dados com Passo 6: Calculo dos vetoreswe v
especialistas. de relacéo.

Passo 7: Contrugéo do diagrama de

Passo 3: Calculo da matriz Z. :
causa e eferto.

Passo 4: Calculo da matriz D.

Figura 4: Passo a passo método DEMATEL

Fonte: Adaptado de Rodrigues (2017)

Passo 1: Elaboracao junto com os tomadores de decisdo do modelo que sera criado
para a aplicagdo do método. Sao definidos neste passo quais diferentes critérios e fatores

serdo analisados.

Passo 2: Selecdo de p especialistas aptos a contribuirem com o método para serem
entrevistados e avaliarem o grau de influéncia com que cada um dos n fatores afeta o outro.

Esse processo ¢ realizado a partir da construgdo de uma matriz quadrada n por n. A



quantidade de especialistas pode variar de acordo com o processo de forma alcancar o

resultado mais acurado possivel equilibrando quantidade e qualidade.

Passo 3: A opinido dos especialistas sobre o grau de influéncia entre os fatores ¢
medida a partir de uma escala numérica que representa o grau de influéncia, onde, quanto
maior, maior o grau de influéncia. A partir dessa matriz gerada por cada um dos

respondentes ¢ concebida a matriz Z, onde cada elemento z ; ¢ obtido da média dos

elementos correspondentes de cada entrevistado.

1 2 3 P
stzotzon+ L+
Zytzytzypt..tz)

Z; = ~ . (1)

Passo 4: Ciélculo da matriz inicial de influéncia direta D. A matriz inicial de
influéncia direta D ¢ obtida a partir da normalizagdo da matriz média Z calculada no passo
3, onde todos os elementos da diagonal principal sdo iguais a 0. Baseado na matriz D a
influéncia inicial que cada um dos elementos exerce ou recebe dos outros ¢ calculada a

partir das formulas (2), (3) e (4) formando uma matriz quadrada com elementos de 0 a 1.

_ 1
s = max(max |;c, EJVZIZy-,max 139,2,’.’:121.]. (2)
D =1[d;] =1[s xz,],para(s > 0ei,j = 1,2,3,..,n) 3)
lim d” = [0] yxn , onde D = [d ;] (4)

Passo 5: A formula 5 mostra como ¢ calculada a matriz de relacdo total 7' (8), que

utiliza a matriz identidade / de mesma ordem do que 7.

T =Dx(I-D)" (5)

T = [tz]]a lv] = 1,2,3,...,” (6)

Passo 6: O somatorio das i linhas e j colunas geram dois vetores W (7) e V (8).

Esses vetores representam o valor total de que um fator exerce sobre os outros.

W =1w.l,. =( iltij)”xl (7)
=



V=), = (20 ®)

Apo6s serem obtidos os vetores W (7) e V (8), € feita a soma e a subtracdo desses
vetores. A soma w; + v; indicard o grau de influéncia que um fator i exerce e recebe
sobre outros, sendo assim chamado de “Relacdo de Importancia”. De maneira analoga, a
a chamada “Rela¢do de Influéncia”, indicard se o fator exerce ou

subtracdo w,; — v, ,

recebe influéncia, dependendo do seus sinal.

I3

Passo 7: O sétimo passo € a construgdo de um diagrama de relacdo de causa e
efeito. Nele, ¢ possivel ter uma andlise visual dessas relagdes providas pelos vetores W e
V. O eixo horizontal (x) representa a “Relagdo de Importancia” e o eixo vertical representa
a “Relagao de Influéncia”. Para a representar as relagcdes mais fortes sdo usadas setas entre
os pontos correspondentes a cada competéncia. O limiar utilizado para determinar quais as
relacdes mais fortes sdo calculados a partir da média apresentada pela equacdo 9 e se
necessario pode ser acrescido um ou mais desvios padrao obtidos dos elementos da matriz

de relagao total 7' (5).

5 ¥,
o= —— 9)
4 RESULTADOS

A partir dos dados coletados, foram realizados, seguindo os passos ja expostos, 5
aplicacdes diferentes do método DEMATEL: Primeiramente, foi aplicado o método
utilizando-se toda a matriz média obtida das entrevistas, de forma relacionar a totalidade
competéncias de todos os grupos. Depois, foi aplicado o método DEMATEL em cada uma
das matrizes médias obtidas isolando-se cada grupo de competéncia, objetivando observar

suas relagdes dentro dos grupos.

Para a andlise dos diagramas de relagdes de causa e efeito € necessario interpretar
corretamente o que estd sendo mostrado: Quanto maior o valor correspondente ao eixo de x
maior a sua importancia e quanto maior o valor do eixo y maior sua influéncia nas demais
competéncias, sendo que se for positivo significa exercer influéncia e negativo significa
sofrer influéncia. As setas apontam as influéncias mais significativas e seu sentido, a partir

da determinacao de um limiar.



A Figura 5 mostra o primeiro diagrama resultante, entre todas as competéncias.
Nele, ¢ possivel observar que as competéncias gerenciais aparecem como as mais
importantes, de modo geral. Elas também sdo as que mais sofrem influéncia, uma vez que
estdo presentes em quase todas as relagdes mais fortes de causa e efeito. Foi utilizado como
limiar o valor de 0,4453, referente a média dos elementos da matriz de relagdo total

somado a 1,5 desvio padrdo dos mesmos.

Relacoes entre competéncias

1.000 ESCUTAATIVA A EQUIPE

a

COMUNICACAD EFBTIV/

~
Cc

Relagao de Influén

MOTVACAD DOS COLEGAS

Relacdo de Importancia

Figura 5: Relagdes entre todas as competéncias

Fonte: Autoria propria

O diagrama de causa e efeito das competéncias gerenciais (Figura 6) se mostra
diferente em relacdo ao diagrama entre todos os grupos, onde se nota predomindncia maior
das competéncias gerenciais: Neste, a lideranca e a administragdo de mudancas se revelam
as mais importantes. Entretanto, ¢ a administracao de informacdes a competéncia que mais
exerce influéncia. Para esta analise, foi utilizado um limiar de 3,339, referente a média dos

elementos da matriz de relagdo total mais um desvio padrao.



Competéncias Gerenciais

®
INISTRAGAO DAS IN
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1.000
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CIDERANGA

-1.000
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Relacdo de Influéncia

RESOLUGAO DE PROBLEMAS ADMINISTRAGAO DE MUDANGAS

-2.000

30.500 30.750 31.000 31.250 31.500 31.750 32.000 32.250

Relagdo de Importancia

Figura 6: Relagdes entre competéncias gerenciais

Fonte: Autoria propria

O diagrama de causa e efeito das competéncias interpessoais (Figura 7) mostra uma
discrepancia de importancia da negociagdo em relacdo as demais: E a com menor
importancia e a que mais sofre influéncia. Nesta analise foi utilizado um limiar de 1,958,

equivalente a média dos elementos da matriz de relagdo total mais um desvio padrao.



Competéncias Interpessoais

ESCUTAATIVAAEQUIPE &

COMUNICAGAOQ EFETIVA

¥

G RORES RS e *

-0.500

Relagéo de Influéncia

NEGOCIACAO a =

16.500 17.000 17.500 18.000

Relagdo de Importancia

Figura 7: Relagdes entre competéncias interpessoais

Fonte: Autoria propria

As competéncias técnicas tém em seu seu diagrama de causa e efeito (Figura 8) um
comportamento onde observa-se maior relagdo de importancia e maior influéncia recebida
do pensamento estratégico. Todos os relacionamentos significativos apontam para ele. Foi
gerado com um limiar de 1,937, equivalente a média dos elementos da matriz de relagdo

total mais um desvio padrao.



Competéncias Técnicas

Relacgao de Influéncia

Relagao de Importancia

Figura 8: Relagdes entre competéncias técnicas

Fonte: Autoria prépria

O diagrama de causa e efeito do grupo de competéncias pessoais (Figura 9)
mostrou a agilidade mental com maior relacdo de importancia e relacdes de influéncia
exercidas mais significativamente sobre criatividade e proatividade. A resiliéncia
emocional se mostrou menos importante em comparagao as outras. O diagrama foi gerado
a partir do limiar de 2,974, equivalente a média dos elementos da matriz de relagdo total

mais um desvio padrao.



Competéncias Pessoais
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Figura 9: Relagdes entre competéncias pessoais

Fonte: Autoria propria

O ranking de todas competéncias (Tabela 4) apropria um peso ponderado a partir
do valor da soma dos vetores w e v. Assim como o diagrama de causa e efeito, ele permite
que seja percebido a preponderancia das competéncias gerenciais sobre todas as outras,

particularmente das 5 primeiras.

COMPETENCIA w v |wH+v | w-v Peso Ranking
LIDERANCA 7,57 |7,79] 15,36 | -0,22 6,10% 1
RESOLUGAO DE PROBLEMAS 7,13 (7,93 15,06 | -0,79 5,98% 2
ADMINISTRACAO DAS INFORMAGOES | 7,61 | 7,39 | 14,99 | 0,22 5,95% 3
PENSAMENTO ESTRATEGICO 7,40 | 7,47 | 14,87 | -0,07 5,90% 4
ADMINISTRACAO DE MUDANCAS | 6,96 | 7,62 | 14,58 | -0,65 5,79% 5
COOPERAGAO COM EQUIPE 6,90 | 7,25 14,15 | -0,35 5,62% 6
DELEGACAO DE ATIVIDADES 6,96 7,18 14,14 | -0,22 5,61% 7
AGILIDADE MENTAL 7,51 6,62 14,13 | 0,89 5,61% 8
CONHECIMENTO DO NEGOCIO 6,92 | 6,96 | 13,87 | -0,04 5,51% 9
RESILIENCIA EMOCIONAL 7,20 | 6,64 13,84 | 0,55 5,49% 10




COMUNICAGAO EFETIVA 6,99 6,68 | 13,67 | 0,30 5,43% 11
MOTIVACAO DOS COLEGAS 6,47 | 7,06 | 13,53 | -0,59 5,37% 12
PROATIVIDADE 6,98 [6,52| 13,50 | 0,46 5,36% 13
PENSAMENTO ANALITICO 6,74 | 6,72 | 13,46 | 0,01 5,34% 14
ESCUTA ATIVA A EQUIPE 7,20 [6,22| 13,41 | 0,98 5,33% 15
CRIATIVIDADE 6,89 [6,52| 13,41 | 0,36 5,32% 16
NEGOCIACAO 5,88 (7,10 | 12,97 | -1,22 5,15% 17
CONHECIMENTO TECNICO 6,66 [6,27| 12,93 | 0,39 5,13% 18

Tabela 4: Ranking de importancia das competéncias

Fonte: Autoria propria

A partir do ranking de todas competéncias foi gerado, através da soma por grupo, o
ranking de importancia por grupos de competéncias (Tabela 5). Essa distribuicdo de
importancia, embora ndo seja completamente discrepante, revela uma importante
predominancia das competéncias gerenciais € interpessoais sobre as competéncias pessoais

e técnicas.

GERENCIAIS | INTERPESSOAIS | PESSOAIS |TECNICAS
29,43% 26,89% 21,79% 21,89%

Tabela 5: Ranking de importancia por grupos de competéncias

Fonte: Autoria propria
5. CONSIDERACOES FINAIS

O mercado cervejeiro brasileiro e gaiucho passa por um periodo de grande
expansao, assim, as microcervejarias abertas nesta década e na ltima sao desafiadas a se
reinventarem diariamente tendo em vista a sobrevivéncia e crescimento. Microcervejarias
como as que trabalham os especialistas entrevistados, enfrentam desafios constantes na
transi¢ao até se tornar uma empresa com um nivel de organizagdao que permita sobreviver,
ambicionar crescimento € aumentar sua participacdo no mercado. Este estagio no qual o
conjunto de empresas do setor se encontra impde o aumento da organizacdo das empresas
para ter uma uma condugdo pragmatica e uma produ¢do que trabalhe de maneira mais

eficiente possivel dentro de suas limitagdes.



O objetivo deste trabalho foi observar as inter-relagdes entre as competéncias
designadas ao cargo de Cervejeiro Chefe atuante no mercado das microcervejarias. Essas
inter-relacdes permitem estabelecer quais os aspectos devem ser priorizados nessa posicao,
seja em contratacdes ou em qualificagdes e treinamentos. Para tanto, o método DEMATEL
se mostrou eficaz na transformacao de entrevistas de especialistas da drea em informagdes

relevantes para analise e utilizagdo por profissionais do setor.

Foi possivel observar que o grupo de competéncias gerenciais e interpessoais
sobrepujaram as demais, o que ¢ coerente com o fato de ser uma posi¢do também
gerencial. Tal fato sugere também que o conhecimento técnico, embora muito importante,
possa ser acumulado ao longo da experiéncia profissional, enquanto que o conjunto de
competéncias gerenciais € interpessoais remetem a personalidade do individuo e sdo mais

dificeis de serem aperfeicoadas em um curto prazo.

Nesse sentido, as competéncias “Escuta ativa a equipe”, “Agilidade mental”,
“Resiliéncia emocional” e “Proatividade” foram apontados pelo trabalho como as de maior
relagdo de influéncia sobre as outras. Sdo, portanto, valiosas na hora da contratagdo de
profissionais. Uma vez que refletem decisivamente em outras competéncias -
principalmente as de maior importancia, como “Lideranga”, “Resolucdo de problemas”,
“Administracdo de mudangas”, ‘“Administragdo das informagdes” e “Pensamento
estratégico” - elas se mostram decisivas para que um candidato ao cargo domine também

essas competéncias mais importantes ou que as desenvolva com maior facilidade.

O estudo realizado, embora aplique-se as microcervejarias, pode genericamente
aplicar a cargos semelhantes em outros setores onde haja a figura de um diretor ou gerente
de produgdo de forma analoga ao Cervejeiro Chefe. Da mesma forma, pode ser aproveitado
em outras funcdes a utilizagdo do método DEMATEL junto a um modelo de competéncias
pertinente a posicdo. Como sugestdo para outros trabalhos pode-se, também, verificar
ferramentas eficazes de selegdo com base nas competéncias pretendidas voltadas para este

setor.
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4

CODIGO PARA APLICACAO METODO DEMATEL NO

SOFTWARE SCILAB

A

APENDICE A

clc

clear

format(8) /*short*/

/*Numero de gestores®/

8
/*Matrizes resultantes dos questionarios:*/

p:

z1=[0 4 4 4 3 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4 3 4 4
2 0 3 3 4 43 3 3 3 43 3 3 4 4 4 4

4 3 0 4 4 4 3 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3

4 3 403 3 3 3 3 23 3 42 2 432

4 3 4 3 0 3 4 3 3 3 4 4 4 3 3 4 4 4

4 3 4 4 3 0 4 4 4 4 3 4 4 3 3 2 3 3

3 3 4 4 4 3 0 3 43 3 4 4 3 2 3 4 4

3 3 4 4 3 4 3 04 4 3 33 2 3 2 3 3

4 3 4 4 4 4 3 4 04 3 3 3 2 3 2 3 3

3 3 4 4 3 2 4 4 40 3 3 4 3 3 3 3 4

2 4 3 3 2 2 3 2 32 044 4 2 4 3 2

4 4 4 3 4 2 4 2 3 3 4 0 4 3 2 3 4 2

4 4 4 4 4 3 4 2 4 3 4 3 0 4 3 4 4 3

3 33333323 2 33302343

3 43 3 3 43 33333330332

3 4 3 3323 333444340 42
4 4 4 3 3 3 4 2 3 3 4 4 4 4 4 40 3

4 3 3 3 3 2 3 3 3 33 3 3 3 3 2 4 05

3 2 4 4 4 3 4 3 2

1

0 4 4 4 3 4 3 1

z2 =

3 00 2 3 3

1

2 04 4 4010

3 3 0 4 4

11

343 403 3 0 31

1

2 3
2

1

33 4040202 20240

2 3 4 2 00202 20

12 0
1

1
1

1
1
1

2 2 0 0 0 0O

1

1

0 o

2 4 2 4 4 0 4

2 0 3 00 0O

1
2 3 42 2 2 40332332020
2 332 203 2030D0
3 3 4 2 3 2 3 2

2 3 3 2 3

0

0 0 2 1

1

0 000 0O 0O

1

0

1
1
1
1

2 02 3 2 2 2 00

1

4 3 2 3 2 2 2 0

0 03 2 3 3 2 2

4 2 3 3 2 2 2 0
4 4 4 4 3 2 3 0

4 3 4 3 2

10 3

4 0

1

2 3 4 000 20

2 00

1



0

1

1
1

33 4030002123200 3

2 2 4

2 0 2 0

3 2 2 0 2 2 2 1

1

4 4 3 3 2 3 3 2 3 2 3 3 442 200

12 0 41 2 1 0 0]

12 0 3 2 1

0 3 3 4 4 4 3 4 4 2 3 3 3 3 4 3 4 4

3 4 4
z3

3 03 4 4 4 4 4 4 3 4 3 3 4 4 4 4 4
2 3 03 3 2 3 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4

2 4 4 0 4 4 4 4 4 3 3 2 3 4 4 3 4 4

4 4 4 3 0 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4

4 4 4 4 4 0 4 4 4 4 2 2 3 3 3 4 4 4

3 3 2 3 43 2 2 3 3

1

3 4 4 4 4 4 3 0 4 4 3 3 4 4 3324

2 3 3 2 3 30

34 4 3 4 3 3 3 04 3 3 4 3 3 4 3 4

2 3 43 4 43 4 403 2 2 3 4 4 3 4
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4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 0]

z4
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z5

[0 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4



4 0 3 3 3 333444 4 4 43 3 3 3
4 4 0 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
3 4 40 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
4 4 4 4 0 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
3333303333343 3333 3

2 22 2 23022 2 23222222

4 4 4 4 4 4 4 0 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
4 4 4 4 4 4 4 4 0 4 4 4 4 4 4 4 4 4

4 4 4 4 4 2 2 2 2 03 4 2 2 2 2 2 2

3 43 3333333044444 4 4
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 0 4 4 4 4 4 4
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 0 4 4 4 4 4
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 0 4 4 4 4
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 0 4 4 4
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 0 4 4
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 0 4
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 O

z6=[0 3 3 3 4 3 3 2 2 2 4 4 4 4 3 4 3 2

3 4 4 4 3 3

1
1
1

1.2 2 3

1.2 3 2 1

0
3 3 03 4 4 3 2 4 4

3

3 2 4 2 1
4

1
1

3 0

2 3 3 03 210 3 3
2 3 0 3 0 1

4

2

1

4 2 4 3 4 0 4 4 3 40 3 2 4 3 3 2 3

1

1
1

13 3 0 4 2 0

4 2 4 0 4 3 0 4 2 4

0

3

1
3 4 4 3 3 2

2 2 3

2
0

1
1

1
1

13 0 4 0
2 3 43 4 3 3 3 400
3 4 2 3 2 3 4

3 2 2 3 3

2 2 0
1

1
1

3 3 0 3 4 4

1

0

4 3 3 2 3 0 4 2

1

1
1

3

4 2 2 3 4 3 4 3 3 3 3 402 3 2 3

4 2 4 0 2 2 3

110 3 1 1 1
4 4 2 2 312 33333240
2 4 3
4 4 2

1

3 3 2

2

1

0 4 2

1

3 23 1 3 4 3 3 3 2
3

1
1

4 2 3 3 4 4 4 4 2 4 0 2

1

1.2 2 1 2 2 2 0]

3 42 3 2 3 3 4 4
[0 2 2 3 3 3 4 2

33 221330

1

1

3 34200223233

z7 =

1

2

1

4 0 4 3 3 2 3 4 4 3 3 2 2 4 2 3 3

0 4

1

3 23 033223234432 223
23 3302223233333 223

3 33220222 233332233



3 22 223 02 2 233332 3 3 2
2 332 2330332222323 2
3 33 2332302 232232 3 3
2 3 3 3332 23022223333
3 33 2323222033322 32
3 333 3232322033223 2
3 33 232 222 233032 3 3 2

1
1
1
1

2 2 2 2 3 3 302 2 3

1

1

34 2 3 2 2 3 332 2 2 2 0 3 3

1

2 2 2 2 2 4 2 2 332 232 20 2

2 3 3 2 2

3 32 2 2 3 3 20

1

3

1

2 33332 2 233223332 2 0

z8

0 3 3 4 3 4 3 2 3 4 0 3 03 04 30

1.2 2 3 4 4 4 3 3 3

2 3 04 3 43 4 4 4 2 2 2 2 3 3 2 4

4 0 2 2 3 4 3 3

4 3 3 00 43 3 4 43 2 3502 2 3 3

3 23 002 2 2 3 3
4 2 4 4 3 0 3 4 4 3

1.2 3 2 1 2 2 3
2 2
2

1
1

4 3 0 2 4 2 3 4 3 3 3 0 2

4 2 4 0 3
4 4 4 30

2 2 0 1

1

2 0 3 1 3

1

4 2 2 2 2 4 0 4 4 4

4 4 4 2

1
1
1

2

2 3 3 3 2 1

1

1
1

3 3 4 3

2 4 3 3

12 2 3 2

1

3 00 3 3 3 3 3 3 1

1
1

3 3 2 3 3 2 2

1 313 0 4 3 3 3 3 2
1 1
1

1

2

2 3 2 3 3 2

3 0 3 2 3 3 2
2 3 03 3 3 3

3 3 3
2 2 2
1
1

3 3 3 4 3 2

3 3 3 2 3 2

1

1
1

3 33 2 2 2 0 2 2
1

1

4 4 3 2

3 33 2 3 2 0 2

2
3323232 4 2 0]

3 4 3 2 3 3 2

1.2 2 2 3 4 0 2

1
2 3 4 3 3 3 2

3 4 3 0 3
Z

1

/*Calcula a matriz de valores médios */

(z1+22+2z3+z4+25+26+27+28)/p

/*Mostra valor maximo da soma das colunas®/

max(sum(Z,1))

max_col

/*Mostra o valor maximo entre a soma das linhas*/

max(sum(Z,2))

max_line

/*Mostra o maximo valor entre a somatéria das colunas e linhas*/

)

max_line

max(max_col
(ZIs)

S=

Matriz de relacionamento Direto*/

/*D
/*Matriz identidade 8x8*/

D*((I-D)*(-1))

D=

=eye(D)
T=

_T=sum(T,1)
sum(T,2)

soma_coluna_T

soma_linha_T

sum(sum(soma_coluna_T))

soma_total_T

(soma_linha_T)

wi=



v=(soma_coluna_T)

vi=Vv' /*calcula a transposta para poder subtrair*/

sub= wi-vi

som= wi+vi

N=(length(T))*2 /*calcula quantidade de elementos da matriz*/
alfa=(soma_total_T)/N /*calcula valor médios de cada elemento da matriz*/
plot(som,sub,'0")

grid



