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APRESENTACAO

ConBRepro é um evento nacional organizado com o propésito
de reunir estudantes e profissionais das diversas areas de
atuagdo no mercado, e representantes de entidades e instituigdes
publicas e privadas.

O foco do ConBRepro estd nas abordagens multidisciplinares
da area de Engenharia de Produgéo e outras areas afins para
disseminagio do conhecimento.

O ConBRepro teve sua primeira edi¢do realizada no ano de
2011 e permanece com suas atividades ativas anualmente, na
Universidade Tecnolégica Federal do Parand, Ponta Grossa,

Paran4, Brasil.

Neste livro sdo apresentados os melhores artigos publicados no
VII ConBRepro, realizado em 2017.
Parabéns aos autores!
Aos leitores, desejamos uma 6tima leitural
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APLICAGAO DA MATRIZ QFD PARA DESENVOLVIMENTO
DO PRroOCESSO DE CRM EM UMA COOPERATIVA

Maria Carolina Pariz (UTFPR - PG)
Caroline Aparecida Bruno (UEM)
Vander Luiz da Silva (UTFPR - PG)
Camila Matos (UTFPR - PG)

Jodo Luiz Kovaleski (UTFPR - PG)

1.1 INTRODUCAO

Atualmente, os muitos estudos organizacionais abordam a
concepeio de competitividade como um fato que impacta nas estratégias
de condugdo do negécio e concepcdo de metas. O atendimento prestado
aos clientes e a andlise das necessidades dos mesmos impactam,
decisivamente, na sobrevivéncia de todo e qualquer tipo de organizagio.

De acordo com Brambilla, Sampaio e Perin (2008), relacionar-
se, no cendrio competitivo atual, necessita de um monitoramento com
alta frequéncia e precisio, buscando o tratamento dos dados de forma
estratégica, para aprimoramento nas tomadas de decisdes. Segundo
Toriari e Angeloni (2011), estas praticas sdo fatores importantes para
o desempenho organizacional e traz consigo vantagens competitivas.

Goulart (2007) explica: ao se ter sistemas estruturados para
gerenciamento de informagdes, pode-se tomar decisdes a nivel
estratégico com maior qualidade e eficiéncia. Justifica-se, entdo, a
utilizagdo da estratégia de Customer Relationship Management (CRM),
que de acordo com Payne (2006), é uma filosofia holistica de negécio
baseada em processos, com o intuito de gerar, ampliar e aperfeigoar o
relacionamento com os clientes, unindo o potencial de TT as estratégias
de marketing de relacionamento para o alcance de lucros alongo prazo.

O presente artigo tem como objetivo apresentar conceitos de
CRM, sua finalidade de aplicagio através de um estudo de caso onde
foram utilizadas duas Matriz QFD (Desdobramento da Fungio
Qualidade) para estruturagdo do processo CRM em uma Cooperativa
Agroindustrial, apresentando os resultados obtidos.

1.2 REFERENCIAL TEORICO

Para Garcia (2013), o marketing é a agdo de criar bens e
servigos a partir das necessidades dos clientes, proporcionando valor
e satisfacdo, no entanto, de acordo com Freire, Lima e Leite (2012),
atualmente, o marketing nio é mais visto como uma fungio e sim
uma estratégia de negécios, ndo direcionando um tnico departamento
para ser responsavel pela representagdo da empresa, e sim todos os

colaboradores da empresa.
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CAPITULO 1

Com a globalizagio, o consumidor se deparou com um mundo
de opg¢oes e ofertas de produtos, aumentando a competitividade e a
concorréncia, o que dificulta a fidelizagdo entre clientes e empresa
e aumenta a necessidade de buscar alternativas para se destacar
(MADRUGA, 2010).

Segundo Castro (2015), nas décadas passadas as industrias
ofereciam produtos padronizados, sem fazer diferencia¢do dos diversos
tipos e estilos de consumidores, porém, percebeu-se que as empresas
tém maiores chances de serem bem-sucedidas quando fazem a escolha
de seu puiblico-alvo e tracam estratégias para atingi-lo, utilizando o
marketing customizado para atendimentos personalizados. Para
Madruga (2010), o marketing de relacionamento, que tem como foco a
interagdo da empresa com seu cliente, proporciona um relacionamento
duradouro, lucrativo e satisfatério para ambos.

De acordo com Garcia (2013), 0 CRM é uma estratégia de negécio
com agdes que visam a satisfagio e fidelizagdo do cliente, suportadas
pela integragdo entre marketing, tecnologia da informagéo, processos,
software e hardware, o que possibilita que a empresa disponha de meios
integrados e eficazes para atender seu cliente de forma répida e eficaz,
e, de acordo com Freire, Lima e Leite (2012), faz parte do processo de
identificacdo, suporte, prospeccio e retengio de clientes lucrativos.

Brown (2001) explica que o CRM ¢é uma combinagio de
estratégias, processos, cultura organizacional, mudancas organizacionais
e técnicas que a empresa utiliza para fornecer um atendimento e negécio
personalizado. Segundo Madruga (2010), também permite desenvolver
estratégias baseadas nas necessidades dos clientes, através de programas
de gerenciamento e de um banco de dados para armazenar estas
informagdes e geri-las através da tecnologia digital.

De acordo com Brown (QOOI) para que o CRM seja implantado
em uma organizagio é necessdrio levar em consideragio a estratégia,
segmentacdo, tecnologia, processos e organizagao.

* Estratégia: determinar qual a melhor maneira de se chegar aos
clientes e como gerenciar as informagdes adquiridas;

* Segmentacgdo: com base nas informacdes coletadas sobres seus
clientes, pode-se segmenta-los para determinar seu valor ao
negdcio;

* Tecnologia: um fator determinante para sua implementagio,
pois ndo é possivel existir CRM sem dados, sendo imprescindivel
haver um Banco de Dados e a existéncia de um software para
gerenciamento eficiente;

* Processos: nido sdo de dificil identificagdo, no entanto, é
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APREPRO

necessario sensibilizar a empresa da importancia dos mesmos e
fazer com que eles sejam realmente seguidos;

* Organizagio: a estrutura organizacional da empresa deve estar
apta a realidade do CRM.

Para criacdo de um processo complexo como o CRM, faz-se
necessdria a utilizagio de ferramentas que sejam capazes de considerar
os fatores criticos para a empresa e o ponto de vista do cliente.

A ferramenta QFD possibilita considerar a opinido do cliente
para a concepgo e desenvolvimento de produtos/servigos/processos,
através destes, determina quais os requisitos que afetam a ideia de
qualidade pelo ponto de vista do cliente (FENERICH et al, 2011).

O desdobramento da fungio qualidade (QFD) é um processo
sistemdtico que exprime o ponto de vista do cliente e reproduz os
requisitos através de matrizes, conhecida como casa da qualidade.
Segundo Cheng e Melo Filho (2007), a casa da qualidade possibilita
correlatar as causas, para que sejam solucionadas buscando clientes
satisfeitos. Miguel (2008) ainda explica que o foco da ferramenta
QFD ¢é amparar a visdo estratégica quanto aos processos do negécio,
colaborando para a evolugio e a inovagio.

1.3 METODOLOGIA

O presente trabalho se caracteriza como um estudo de caso de
natureza exploratéria e qualitativa, pois envolve um estudo aprofundado
que permite detalhado conhecimento sobre o assunto abordado, onde o
processo e seus significados sio os focos principais. (GIL, 2002)

Os passos identificados para a realizagdo da pesquisa estdo
descritos abaixo.

1. Estudo detalhado sobre CRM: Para inicio, a pesquisa foi
necessario um estudo aprofundado sobre o tema abordado.

2. Coletar expectativas donegécio: Quando se desenvolve umnovo
processo em uma organizagdo, é preciso buscar conhecimento
sobre as expectativas dos gestores e dos stakeholders através de
levantamentos, para levantar as limitagdes, restrigdes e foco
principal do processo a ser desenvolvido.

8. Definir as necessidades do cliente do processo: Para
desenvolver o processo, foi necessério definir quais fungdes que
devem estar contidas para que o desenho do processo atenda
as necessidades dos clientes através de levantamentos com os
stakeholders envolvidos por meio de uma pesquisa qualitativa
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CAPITULO 1

e, posteriormente, uma pesquisa quantitativa para priorizar os
requisitos levantados.

4. Desenhar o processo: Nesta etapa foi criado um desenho
robusto, com pouca complexidade e baixo custo.

O presente trabalho tem como método a pesquisa-agio, a qual faz
uso de técnicas de coleta e interpretagdo de dados para gerar solugdes
para problemas e direcionar agdes. Para atingir o obJetlvo do projeto,
o estudo sobre CRM e sua abrangéncia foi necessario para definir a
aplicabilidade da ferramenta ao setor Agroindustrial. Apés amplo
conhecimento e dominio da situagdo, iniciou-se os estudos quanto as
necessidades da cooperativa e quais seriam os clientes envolvidos com
a ferramenta.

No presente estudo, as fases foram baseadas na utilizagdo da
identificagdo da voz do négocio e da voz do cliente, assim como a
matriz QFD (Desdobramento da Fungdo Qualidade) que contribuiu
para a anélise e interpretacio dos dados. As atividades especificas do
presente trabalho foram:

* Estudo dos conceitos necessdrios para o entendimento e
desenvolvimento do projeto, o qual foi apresentado no Capitulo
2 deste artigo;

* Coleta das expectativas e necessidades dos envolvidos;
* Tradugédo das necessidades em requisitos — QFD;

* Desenho do processo macro.

1.4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A empresa em questdio é uma cooperativa agroindustrial
paranaense, a qual possui cerca de 12000 cooperados, que atuam com a
produgio de soja, milho, trigo, café e laranja. A cooperativa apoia-se na
unifo de pessoas que buscam um objetivo comum para obter resultados
divididos entre todos os participantes, oferecendo, ainda, apoio
técnico para seus agricultores associados, para alcangar o maximo de
rendimento em suas lavouras, como o aumento da produtividade da
safra.
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1.4.1 VOB — Voice of Bussines (Voz do Negécio) - Pesquisa
Qualitativa

Para que o Programa CRM atendesse as necessidades
da cooperativa, esta etapa de ouvir a voz do negécio foi crucial.
Primeiramente, realizou-se a seleciio de 23 stakeholders escolhidos de
acordo com sua relagdo com o core da cooperativa, devido ao fato do
CRM estar unicamente voltado para este; iniciando o levantamento
qualitativo com o intuito de entender a visdo e as necessidades dos
envolvidos com o processo.

A partir das respostas obtidas com a coleta da voz do negécio,
foi realizado um diagrama de afinidades, onde as respostas foram
transformadas em itens e estes foram agrupados de acordo com
caracteristicas similares entre eles. Os grupos do diagrama foram:
melhoria na gestdo da informagio, treinamento/sensibilizagdo,
requisitos do sistema, dreas envolvidas, fung¢des do sistema, agdes diretas
para os cooperados, agdes indiretas para os cooperados, estratégias de
negdcio, estratégias de relacionamento, indicadores para mensurar o
CRM e objetivos do CRM.

1.4.2 VOB — Voice of Bussines (Voz do Negécio) - Pesquisa
Quantitativa

Com os itens definidos e agrupados no diagrama de afinidades,
fol necessario priorizar quais necessidades eram consideradas mais
Importantes para a cooperativa, pois o processo de CRM deveria ser o
mais enxuto possivel, sendo, entio, realizada uma pesquisa quantitativa
através do Survey Monkey, a qual foi enviada a todos os colaboradores
da cooperativa, atingindo 624 questionarios respondidos.

Com as informagdes coletadas, foi possivel priorizar os itens,
identificando 12 necessidades para serem trabalhadas, que sdo: manter
informagdes atualizadas, ter facil acesso as informacgodes, antecipar
as necessidades do cooperado, monitorar mercado, negociagdes
flexiveis, conquistar a confianca dos cooperados, ter estratégias
de relacionamento bem definidas, informagdes completas sobre o
cooperado, indicadores de satisfagdo do cooperado, comunicagédo rapida
entre os departamentos, estreitar relacionamento entre a cooperativa e
cooperados e criar indicadores dos negécios do cooperado.

1.4.3 QFD — Desdobramento da fun¢do Qualidade
O Desdobramento da Fung¢io Qualidade (QFD) foi a ferramenta

utilizada para dar prioridades aos requisitos do negécio e traduzi-los
em especificagdes para o processo, para tornar palpavel e real aquilo
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CAPITULO 1

que foi levantado pelos clientes do projeto.

Cada um dos 12 itens levantados foi analisado pela equipe, que os
transformou em requisitos da qualidade. Apés criar as caracteristicas
da qualidade, o time correlacionou cada um dos itens e avaliou com as
notas: 0 — sem correlac¢do; 1 — correlagdo baixa; 3 — correlagdo média,
;9 — correlagio forte.

A somatoéria das correlagdes de Cada caracteristica da Qualidade
(CTQ) é representada pelo valor da Importancia absoluta. Quanto
maior este valor, mais relevante este item para o desenvolvimento do
processo de CRM.

A Figura 1 apresenta o desdobramento e as importéancias

absolutas obtidas das correlagdes.

Necessidades do Negdcio Caracteristica da Qualidade Importancia
CTOQs Absoluta
Manter informagoes atualizadas Atualizagdo do cadastro 186,8
Ter facil acesso as informagdes | Tempo para obter a informacgao 160,3
desejada
Antecipar as necessidades do faturamento / hectare 200,6
cooperado
Monitorar mercado Anilise das concorréncias 108,9
Negociagoes flexiveis Itens de solicitagdes de desconto 68,7
no portal / itens faturados
Conquistar a confiangas dos Participagdo do cooperado 231,4
cooperados (negécios)
Ter estratégias de Acgoes realizadas para o 236,1
relacionamento bem definidas cooperado
Informagdes completas sobre o Campos ndo preenchidos no 152,4
cooperado cadastro
Indicadores de satistagio do Satistag¢do do cooperado 273,4
cooperado
Comunicagdo rapida entre os Tempo de resposta das 121,6
departamentos solicitagdes das Unidades
Estreitar relacionamento entre a | Assiduidade dos cooperados em 200,6
cooperativa e os cooperados eventos
Indicadores dos negécios do Participagéo efetiva = Potencial 290,3
cooperado / Participacgio realizada

Figura 1: Resumo QFD 1 - CRM
Fonte: adaptado da Empresa concedente.
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A Figura 2 representa as priorizagdes obtidas na QFD 1.
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Figura 2: Priorizagdo QFD 1 — CRM
Fonte: adaptado da Empresa concedente.

Como apresentado no grafico acima, é visivel que os dois itens
com maior destaque e importéncia sdo: Participagdo efetiva e Satisfa¢do
do cooperado, o que possibilitou maior embasamento e foco para o
desenvolvimento do processo.

1.4.4 Casa da Qualidade 2

A Casa da Qualidade 2 foi desenvolvida para priorizar as fungdes
mais criticas que interferem na satisfagéo das necessidades do negécio.
A ferramenta foi realizada com o intuito de identificar quais as fung¢des
precisavam de mais recursos, e quais precisavam de maior foco no
desenvolvimento do processo.
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CAPITULO 1

A Figura 3 apresenta a ferramenta desenvolvida no projeto.
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Figura 3: Casa da Qualidade
Fonte: adaptado da empresa concedente

A figura representa a ferramenta realizada, onde os CTQs da
QFD 1 foram pareados com as fungdes do processo macro. E a Figura 4
apresenta as priorizagoes, em ordem decrescente, da Casa da Qualidade
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Figura 4: Grafico QFD
Fonte: adaptado da empresa concedente

Como se pode observar no grafico acima, as fungdes com maior
destaque foram “Determinacdo das estratégias de negécio” e “Ag¢des
para os cooperados”. Com isso, norteou-se como foco do processo de
CRM os dois primeiros itens representados na figura.

1.4.5 Desenho final do processo

Foi nesta etapa que todas as informagdes obtidas foram
compiladas e tomaram forma, resultando assim, no processo final de
CRM, o qual foi criticado e validado pelos gestores de diversas areas

da cooperativa. A Figura 5 apresenta o processo macro do CRM na
Cooperativa.
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Figura 5: Processo macro — CRM
Fonte: adaptado da Empresa concedente.

Quando se trata de CRM é necessédrio que haja um banco de
dados completo e com diferentes tipos de informagoes, para que estas
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CAPITULO 1

possam ser combinadas e analisadas, e assim gerem estratégias de
negécio. Com os mnputsdefinidos, percebeu-se a necessidade de gerenciar
estas informagdes para a andlise e conclusido dos dados, sendo assim,
entendeu-se que esta etapa era o momento para fazer a combinagdo das
informagdes, gerar graficos e usar a inteligéncia do negécio, crucial
para gerar as estratégias de negdcio pautadas em dados sélidos e com
embasamento forte.

1.5 CONCLUSOES

O processo de CRM desenvolvido neste estudo foi algo
totalmente inovador para a Cooperativa, que apesar de ndo mensurar,
ainda, ganhos quantitativos, vé-se com um vasto ganho qualitativo.
Isso porque, quando 1mplementado e consolidado, o CRM trard um
diferencial para o negécio, afinal sdo pouquissimas empresas deste ramo
que buscam conhecimento sobre seus cooperados como estratégia de
aumento de resultado.

O projeto possuira mais duas geragdes, e s6 ao final destas duas
etapas que serd possivel mensurar tamanho ganho que a cooperativa
terd. Porém, ja é possivel notar grande empolgacdo e expectativa por
parte dos altos gestores, que antes desacreditavam no projeto devido a
sua grande complexidade, e hoje ddo depoimentos de incentivo e apoio
a equipe.

REFERENCIAS

BRAMBILLA, F. R.; SAMPAIO, C. H.; PERIN, M. G. Indicadores tec-
nolégicos e organizacionais do Customer Relationship Management (CRM):
relagdo entre firma desenvolvedora, firma usudria e preceitos teéricos.
Perspectivas em Ciéncia da Informagio, v.13, n.2, 2008.

BROWN, A. S. CRM Customer Relationship Management. Makron
Books, Sdo Paulo, 2001.

CASTRO, D. J. O. 4 Importincia do CRM — Customer Relationship Man-
agement — dentro do unizverso empresarial para o desenvolvimento de estraté-
gtas de marketing de relacionamento por parte das empresas. Revista Pensar
Gestdo e Administragdo, v.3, n.2, jul. 2015.

CHENG, L. C. e MELO FILHO, L. QFD Desdobramento da Fungdo
da Qualidade na Gestdo de Desenvolvimento de Produtos. Editora Blucher,
2007.

FENERICH, F. C.; LEAL, G. C. L.; CHIROLIL, D. M. G.; SILIA, C.
B. Adplicagdo da ferramenta QFD no gerenciamento da qualidade em uma
empresa de prestagdo de servigos grdficos. Anais ENEGEP, Minas Gerais
2011.

FREIRE, C. P. S.; LIMA, M. V. S;; LEITE, B. C. Marketing de rel-
actonamento e sua influéncia na conquista e mantengdo de clientes. Revista
Eletrénica de Administracgéo, Vol. 08, Edi¢do 15, 2009.

17



APREPRO

GARCIA, A. B. B. C. Implantagdo do Custumer Relationship Management
— CRM no Centro de Distribui¢do de uma Instituigdo religiosa. Revista de
Administra¢io da FATEA — RAF, 2013.

GIL, A. C. Metodologia Cientifica. Editora Atlas, 2002.

GOULART, M. S. B. Uso da informagdo empresarial no processo de de-
cisdo estratégica em empresas de base tecnoldgica — EBTS: o caso do Centro
Empresarial para Laboracdo de Tecnologias Avangadas —CELTA. Per-
spectivas em Ciéncia da Informacéo, Belo Horizonte, v. 12, n. 1, 2007.
MADRUGA, R. Guia de implementagdo de marketing de relacionamento e
CRM. Editora Atlas, 2* edi¢do. 2010.

MIGUEL, P.A.C. Implantagio do QFD para o Desenvolvimento de Novos
Produtos. Editora Atlas S.A- Sdo Paulo, 2008.

PAYNE, A. Handbook of CRM: achieving excellence in customer manage-
ment. Oxford: Elsevier. 2006.

TORIANI, S.; ANGELONI, M. T. CRM as support for knewledge man-
agement and customer relationship. JISTEM Revista de Gestdo da Tecno-
logia e Sistemas de Informagéio. Vol. 8, No. 1, 2011.

18



CAPITULO 2

FATORES QUE INIBEM 0 PROCESSO DE TRANSFERENCIA
DE CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES: UMA REVISAO
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2.1 INTRODUCAO

Desde os primérdios, o conhecimento esteve inserido nas
diversas dreas, seja no momento que o homem passou a explorar
os recursos naturais para fins produtivos, ou com o surgimento da
primeira maquina industrial a vapor (CARTONI, 2006).

Embora sua participagdo nas diferentes esferas, o conhecimento
somente passou a ser melhor estudado recentemente, na década de 90,
quando as pessoas e empresas perceberam as contribui¢oes advindas
deste ativo para alcance de competitividade (DAVENPORT; PRUSAK,
2008).

O conhecimento é um ativo intangivel essencial para as empresas
(CARTONI, 2006; ROMERO; POPADIUK, 2014), pois, se gerenciado
adequadamente, propicia vantagens competitivas, como mudangas no
ambiente organizacional, melhoria de processos, desenvolvimento de
novas tecnologias e inovacdes (HAMMES et al., 2015).

Para que sejam alcangadas vantagens estratégicas, ¢ primordial
que ocorra a Transferéncia de Conhecimento (TC) entre universidades
e empresas, bem como entre pessoas nas empresas (TONET; PAZ,
2006), embora, a TC consiste em um processo complexo relativo a
absor¢do e ao compartilhamento de conhecimento, e envolve ampla
abordagem na literatura.

O objetivo deste artigo é identificar conjuntos de fatores que
inibem a TC nas empresas, a partir de uma Analise Sistemdtica de
Literatura. De acordo com Pereira (2005), gerenciar o conhecimento é
propiciar condi¢des favoraveis para que este seja produzido, codificado
e transferido para todas as pessoas envolvidas neste processo.

O estudo estd estruturado em cinco segdes. Primeiramente,
a pesquisa é contextualizada e o seu objetivo é apresentado. Na
segunda e terceira se¢do, apresentam-se o referencial tedrico, que
trata da Transferéncia de Conhecimento, e metodologia de pesquisa,
respectivamente. Na quarta se¢fio encontram-se os resultados obtidos.
Por fim, na dltima se¢iio encontram-se as consideragdes finais.
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2.2 PROCESSO DE TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO

Para entender o processo de Transferéncia de Conhecimento e
sua complexidade torna-se necessdrio definir o termo conhecimento.

O conhecimento ¢é definido como um aglomerado de elementos,
ou seja, uma mistura fluida de experiéncias e valores originaria da
mente das pessoas (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). De acordo com
Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento pode ser classificado de
dois modos, o conhecimento explicito ou codificado e o conhecimento
tacito.

O conhecimento explicito engloba um conjunto de conhecimentos
estruturados e formalizados, que podem ser transferidos e
armazenados em documentos ou sistemas digitais (CARTONI, 2006).
Diferentemente, conforme o mesmo autor, o conhecimento tacito
constitui-se de conhecimentos inerentes as pessoas, como experiéncias
adquiridas.

Nas empresas, o conhecimento explicito pode ser convertido em
conhecimento tacito ou vice- versa (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
De acordo com Levy e Hazzan (2009), um dos grandes desafios da
gestdo do conhecimento é converter o conhecimento tcito advindo de
pessoas em conhecimento explicito, de modo a incentivar a inovagao.

Na perspectiva de Howells (1996), ambos os tipos de
conhecimento (técito e explicito) podem ser transteridos nas empresas.
Isto é, caracterizam-se como ativos estratégicos indispensaveis para a
competitividade, cujas empresas atuam como facilitadoras para criar e
transferir conhecimento (KOGUT; SOURCE, 1992).

Hameri (1996) considera a Transferéncia de Conhecimento ('TC)
um processo destinado a compartilhar ou adquirir conhecimento nas
suas diversas formas. IE um dos processos mais importante na gestdo
do conhecimento, e pode ocorrer nos niveis individual e organizacional
das empresas (DUAN; NIE; COAKES, 2010).

O Processo de TC ocorre basicamente envolvendo duas
condi¢gdes minimas, a fonte emissora que é responsavel em transferir
o conhecimento, e a fonte receptora, que deve ser capaz de absorver o
conhecimento transterido (TAKAHASHI, 2005).

E envolvendo as fontes emissora e receptora, o contetido do
conhecimento e o contexto de interagio dessas fontes que atuam um
conjunto de fatores inibidores do Processo de T'C, também denominados
de barreiras (SZULANSKI, 1996; DUAN; NIE; COAKES, 2010).

2.3 METODOLOGIA

Uma pesquisa pode ser classificada sob as perspectivas de
diferentes autores, como do ponto de vista de abordagem do problema
(SILVA; MENEZES, 2005), dos seus objetivos (GIL, 2008) e dos
procedimentos técnicos (GIL, 2008).
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Do ponto de vista da abordagem do problema, a pesquisa
classifica-se como qualitativa, pois, visou apresentar determinados
elementos (SILVA; MENEZES, 2005), neste caso, os fatores que
inibem a TC nas empresas.

Ja do ponto de vista dos seus objetivos, a pesquisa, classifica-
se como descritiva e explicativa (GIL, 2008), pois, visou apresentar
grupos de fatores ja conhecidos na literatura.

Por fim, do ponto de vista dos procedimentos técnicos, a pesquisa
classifica-se como bibliogrifica, pois, foi elaborada a partir de estudos
disseminados em periédicos (GIL, 2008).

Para descri¢io de grupos de fatores que inibem a T'C foi elaborada
uma Revisdo Sistemdtica de literatura, seguindo os protocolos de
Pagani, Kovaleski e Resende (2015).

A primeira fase da Revisdo Sistemdtica consistiu na selecio de
bases de dados bibliograficos. Entre elas, optou-se pela Science Direct,
bem como Scopus e Web of Science.

Posteriormente, foram definidas e realizadas combinagdes
de palavras-chave que melhor representassem o tema em estudo, e
estabelecidos critérios de buscas, conforme apresentados no Quadro 1.

Palavras-chave

Portal de pesquisa

Science Direct

Scopus

‘Web of Science

“Knowledge
transfer factor*”

1) Palavras-chave
no titulo;

ii) Periodo >
1990 a 2017.

i) Palavras-chave
no titulo;

ii) Periodo >
1990 a 2017).

i) Palavras-chave
no titulo;

ii) Periodo >
1990 a 2017.

“Knowledge
transfer barrier

1) Palavras-chave
no titulo;
ii) Periodo >

i) Palavra-chave
no titulo;
ii) Periodo >

1) Palavra-chave
no titulo;
ii) Perfodo >

1990 a 2017. 1990 a 2017. 1990 a 2017.

Quadro 1 — Informagdes relevantes para revisdo sistematica de literatura.

A partir das combinagdes de palavras-chave e defini¢do de
critérios, procedeu-se com a execugdo de buscas, o que possibilitou na
obtengdo de artigos, agrupados no Zotero® versio 4.0.

Visando selecionar apenas artigos diretamente relacionados
ao tema de pesquisa, foram aplicados os seguintes procedimentos de
filtragem: i) Eliminar artigos em duplicidade; ii)

Eliminar artigos publicados em conferéncias, e; iil) Eliminar
artigos ndo relacionados com o tema em estudo.

A partir da aplicagdo dos critérios de filtragem, para o resultado
final de artigos, foi executada a sétima fase do Methodi Ordinatio de
Pagani, Kovaleski e Resende (2015), por meio de determinagio e anlise
de valores de InOrdinatio. Tal método, de acordo com os autores,
visa qualificar artigos, priorizando-os de acordo com a relevéncia
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cientifica (fator de impacto x ano de publicagdo x nimero de citagdes
na literatura). O fator de impacto foi extraido de cada periddico, o
ano de publicacdo do artigo em analise, e o ntimero de citagdes obtido
por meio de buscas no Google Scholar®. Para determinar valores de
InOrdinatio utilizou-se a Equagéo 1.

InOrdinatio = (Fi / 1000) + a* [10 - (APe — APu)] + (3’ Ci) (1)

A partir da qualificagdo, foram selecionados os artigos relevantes
e realizadas andlises de contetido dos mesmos.

2.4 RESULTADOS E DISCUSSAO

2.4.1 Analise Sistematica de literatura

As bases de dados bibliogrificos selecionadas foram: Science
Direct; Scopus, e; Web of Science. Tais bases apresentaram os maiores
volumes de dados, se comparado a outras bases, o que justifica a escolha
das mesmas.

Os resultados obtidos nas bases de dados estdo descritos na
Tabela 1.

Palavras-chave Portal de pesquisa TOTAL
Science Direct Scopus Web of Science
“Knowledge B _ _
transfer factor*” 8 9% 76 179
Knowledge 1 25 20 46
transfer barrier
Total 225

Tabela 1 — resultados obtidos para elaboragio da revisio sistematica de
literatura.

Com a execugdo de buscas nas bases de dados bibliograficos
obteve-se um total de 225 artigos. Os processos de filtragem aplicados
estdo descritos na Tabela 2.

Procedimento de filtragem Total bruto de Total de artigos apés
artigos filtragem
Eliminagio de duplicidade 225 172

Eliminagao de artigos de

A 172 84
conferéncias
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Eliminagio de artigos ndo

. 84 60
relacionados com o tema

Tabela 2 — Procedimentos de filtragem de artigos.

Os 60 artigos foram submetidos ao Methodi Ordinatio. Deste
total, foram selecionados 29 artigos para andlises de contetdo,
conforme justificado na Tabela 3.

Descrigdo Total
Total de artigos submetidos ao Methodi Ordinatio 60
Artigos com melhores resultados de InOrdinatio 29
Artigos descartados devido aos baixos resultados de 24

InOrdinatio (valores zero quanto ao fator de impacto e as
citagdes na literatura, predominantemente)

Artigos nio passiveis de acesso por parte dos pesquisadores 07

Tabela 3 — Justificativas com relagdo a selegio dos 29 artigos.

2.4.2 Anilise de fatores que inibem o Processo de TC nas
empresas

Szulanski (1996) & Duan, Nie e Coakes (2010) classificam
os fatores que podem inibir a TC nos seguintes grupos, quanto as
abordagens de:

Contetido do conhecimento: refere-se a consisténcia do que sera
transferido entre os envolvidos;

Contexto interativo: é o ambiente, fisico ou virtual onde ocorre
a transferéncia de conhecimento;

Fontes emissora e receptora: sdo responsaveis por compartilhar
e absorver o conhecimento, e;

Midia: consiste em um mecanismo para a transferéncia de
conhecimento (DUAN; NIE; COAKES, 2010).

Baseando-se nestas abordagens de classifica¢oes, os Quadros 2,
3 4 e 5 descrevem os fatores que podem inibir o processo de TC nas
empresas, respectivamente.

Fator Autor
Szulanki (1996);
Ambiguidade casual. Duan, Nie e Coakes (2010);

Sheng et al. (2013), e; - Li et al. (2014).

Khamseh e Jolly (2008);
Complexidade do Al-Salti e Hackney (2010);
conhecimento. Joia e Lemos (2010), e; Huang et al. (2012).
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Quadro 2 — Fatores inerentes ao contetido do conhecimento que influenciam
o processo de TC nas empresas.

Fator

Autor

Burocratizagdo de processos e acesso as
tecnologias e informagdes

Karlsen e Gottschalk (2004), e;
Frank, Ribeiro e Echeveste (2013).

Comunicagio

Tonet e Torres (2006), e;
Joia e Lemos (2010).

Condigoes fisicas e estruturais do
ambiente.

Tonet e Torres (2006);
Duan, Nie e Coakes (2010), e;
Frank, Ribeiro e Echeveste (2013).

Cultura Organizacional

Martinez, Galvan e Palacios (2013).

Investimentos e incentivos internos e
externos.

Huang et al. (2012), ¢;
Martinez, Galvan e Palacios (2013).

Redes de relacionamento entre fontes
emissora e receptora.

Szulanki (1996);

Al-Salti e Hackney (2010);
Duan, Nie e Coakes (2010);
Martinez, Galvan e Palacios (2013);
- Ekore (2014), ¢;

Zhao, Zuo e Deng (2015).

Quadro 3 — Fatores inerentes ao contexto interativo que influenciam o pro-
cesso de TC nas empresas.

Fator Autor
Al-Salti e Hackney (2010);
) Duan, Nie e Coakes (2010);
Motivagio. Huang et al. (2012);

Frank, Ribeiro e Echeveste (2013), e;

Oh e Anchor (2017).

Capacidade em compartilhar e/ou
absorver conhecimento.

Szulanki (1996);
Khamseh e Jolly (2008)
Al-Salti e Hackney (2010);
- Liet al. (2014);

- Ekore (2014);

Zhao, Zuo e Deng (2015);
Duarte e Martins (2016), €;
Fongwa e Marais (2016).

Comprometimentos.

- Martinez, Galvan e Palacios (2013).

Interesse para compartilhar ou
absorver conhecimento.

Tonet e Torres (2006), ¢;

Frank, Ribeiro e Echeveste (2013).
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Duan, Nie e Coakes (2010);
Rhodes et al. (2008);
Martinez, Galvan e Palacios (2013), ¢;
- Ekore (2014).

Niveis de confianga.

Resisténcia em compartilhar ou

; - Tonet e Torres (2006).
absorver o conhecimento.

Disponibilidade de tempo. - Zhao, Zuo e Deng (2015).

Quadro 4 — Fatores inerentes as fontes emissora e receptora que influenciam
o processo de TC nas empresas.

Fator Autor
Linguagem - Duan, Nie e Coakes (2010).
Canais de comunicagdo - Duan, Nie e Coakes (2010).

Quadro 5 — Fatores inerentes a midia que influenciam o processo de TC nas
empresas.

A predominéncia dos fatores apresentados se difere entre as
empresas, pois, depende diretamente do conhecimento a ser processado,
das caracteristicas das empresas e das pessoas envolvidas na TC.

2.5 CONSIDERACOES FINAIS

O conhecimento é a base para o desenvolvimento cientifico e
tecnolégico, indispensavel para ganhos competitivos nas organizagdes.

Nas empresas, um processo comum é a TC, ou seja, o
compartilhamento e/ou absor¢do de conhecimento para diferentes
fins. Neste processo, conforme explicitado neste estudo, atuam uma
variedade de fatores inibidores.

A'TCéum tema consolidado, e quando explorado adequadamente
contribui para a gestdo do conhecimento nas organizagoes.

Conforme observado na literatura, alguns dos fatores que
podem inibir a TC sdo a ambiguidade casual, a complexidade do
conhecimento, a burocratizagio de processos e limitagdes de acesso
as tecnologias, a comunicagio deficiente entre as fontes emissora e
receptora, as condicdes fisicas e estruturais inadequadas do ambiente,
a cultura organizacional, a auséncia de investimentos e incentivos,
como treinamentos, as redes de relacionamento deficientes, a falta de
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motivagdo, a capacidade limitada ou deficiente para compartilhar e/
ou absorver conhecimento, a falta de comprometimentos, interesses e/
ou confianga, as resisténcias de pessoas para compartilhar e absorver
conhecimento, a disponibilidade insuficiente de tempo que as fontes
possuem, a linguagem, e os canais utilizados para a transferéncia do
conhecimento.

E importante identificar qual(is) fator(es) predomina(m) em uma
empresa, de modo que seja(m) gerenciado(s).
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3.1 INTRODUCAO

Os mercados sempre mantém movimentos que acirram a
competitividade continuamente. A globaliza¢do da economia, por
exemplo, um movimento que ganhou forga a partir de 1990, apresenta
oportunidades e ameagas para as empresas. Esse processo introduziu
novos players no cendrio econdmico mundial, além de novas poténcias
mercantis, intensificando a volatilidade do mercado, a contrac¢io do
ciclo de vida dos produtos e as pressdes externas dos concorrentes.

Para atender a essa nova dinimica, as tradicionais abordagens
de estratégias empresariais necessitam de adequagdes. As téticas de
sobrevivéncia devem ser abandonadas, de forma que a empresa prospere
sob essas novas circunstancias, em busca de vantagens competitivas
sustentdveis (BROWN; EISENHARDT, 2005). Dada a limitagdo
dos recursos, as empresas buscam agora desenvolver competéncias
operacionais - um subconstruto das competéncias organizacionais
internas desenvolvidas na gestdo de operagdes - na relagdo entre
fornecedores e clientes, para enfrentar ambientes competitivos e
instaveis (WU et al., 2010).

Competéncias operacionais constituem um tipo particular de
mecanismo, caracterizado pelo conjunto de habilidades, processos
e rotinas que direcionam o uso dos recursos. S30 mecanismos por
meio dos quais as habilidades do pessoal sdo alavancadas para o uso
dos diversos recursos internos e relacionais, de forma integrada e
harmoniosa. Isso reflete na melhoria dos processos e no desempenho
(VOSS, 1995; NARASIMHAN; SWINK; KIM, 2005; WU et al., 2010).

Existem smerglas entre as competéncias operacionais e 0s
recursos. As competéncias operacionais representam a capacidade de
se promover um conjunto de habilidades pessoais e de conhecimentos
tacitos para o uso eficiente dos recursos, no intuito de criar barreiras
a imitagdo e de desenvolver a vantagem competitiva, pois os recursos
por si s6 apenas definem o potencial da atividade, sdo passivos e
reativos (WU et al, 2010). Existem poucas pesquisas que trazem
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uma perspectiva mais abrangente que associe essas duas abordagens
estratégicas, sendo a cadeia de suprimentos uma importante unidade de
analise, pois considera as condi¢des dinamicas do ambiente competitivo.
Essa é uma orientagio de cunho central desta pesquisa.

Em ambito internacional, muito se tem avancado nas pesquisas
sobre recursos e competéncias operacionais voltados para processos
nas operagdes. No inicio da década de 1990, Leonard-Barton (1992)
mencionou que as competéncias sio tradicionalmente tratadas como
grupos de técnicas distintas, habilidades e sistemas gerenciais. Contudo
essas dimensdes de competéncias sdo profundamente enraizadas em
valores, que constituem uma dimensdo critica, muitas vezes esquecida
pelos estudiosos.

No contexto brasileiro, a academia também jd apresenta
um volume de produgio consistente de literatura dos recursos e de
competéncias, no campo da estratégia de operagdes. Entretanto, em uma
rapida consulta a literatura que versa sobre recursos e competéncias,
é possivel identificar a existéncia do uso do termo “recursos” de forma
mais abrangente em relagdo ao termo “competéncias”, o que permite
deduzir que a literatura apresenta escassez de estudos que contribuam
para o enriquecimento da literatura sobre o tema. Existe um crescente
interesse académico em estratégias de operagdes sobre recursos e
competéncias, que carecem de conceitos claramente definidos, uma
vez que eles sdo fontes de vantagem competitiva (GRANT, 1991;
BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; WU et al,, 2010, 2012).

Nesse panorama, o objetivo central desta pesquisa é analisar os
recursos relacionais e as competéncias operacionais que desenvolvidos
e/ou compartilhados na dfade fornecedores estratégicos e empresas-
foco influenciam o desempenho operacional da cadeia de suprimentos
no lado da empresa foco.

3.1.1 Estratégia de operacdes

A estratégia de produgio e o seu papel para competitividade
ocorre a partir das interagdes do ambiente com esse processo de
decisdo. O papel estratégico que a fun¢do produgdo obteve a partir
do trabalho de Skinner (1969) determinou uma estrutura hierdrquica
das estratégias, mais comumente praticadas em niveis de decisdo
(SWAMIDASS; NEWELL, 1987; HILL, 1997). A produgdo envolve
decisdes em diversas dreas da empresa. O desenvolvimento de uma
estratégia de operag¢des implica fazer um conjunto de decisdes sobre a
estrutura e a infraestrutura de operacdes (SKINNER, 1969; HAYES;
WHEELWRIGHT, 1984).
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3.1.2 Areas de Decisdes Estruturais e Infraestruturais

As areas de decisdes estruturais da manufatura relacionam-se
com capacidade, instalagdes, tecnologia e equipamentos, processos e
integragdo vertical. As dreas de decisdes infraestruturais, de natureza
mais tatica, englobam um conjunto de politicas, procedimentos e
préticas de suporte as decisdes continuas, tals como: gestdo de recursos
humanos, gerenciamento da qualidade, controle da produgéo e arranjo
fisico (HAYES; WHEELWRIGTH, 1984) e influenciam a for¢a de
trabalho (HAYES et al, 2008), relacionamento com fornecedores
e desenvolvimento de novos produtos (FINE; HAX, 1985; PAIVA,
CARVALHO Jr; FENSTERSEIFER, 2009), e gerenciamento
ambiental (ANGEL; KLASSEN, 1999).

3.1.3 Desempenhos Competitivos

A titulo de destaque, alguns autores definiram alguns
desempenhos competitivos: Frohlich e Westbrook (2001; 2002):
qualidade, custo, entrega e flexibilidade; Jiménez e Lorente (2001):
custo, tempo, qualidade e p6s-venda, e relatam a necessidade de incluir
o desempenho ambiental como um novo desempenho competitivo;
Dangayach e Deshmukh (2001): custo, qualidade, confiabilidade de
entrega e flexibilidade. Os estudos de Swamidass e Newell (1987),
Cleveland et al. (1989), Ferdows e De Meyer (1990), Roth e Miller
(1992), Vickery et al. (1993, 1997), Ward et al. (1994), Bozarth e
Edwards (1997), Flynn et al. (1999) e Rosenzweig, Roth e Dean (2003)
referenciam os desempenhos competitivos qualidade, custo, entrega
e flexibilidade como as mais presentes na literatura de estratégia de
operagoes.

A escolha dos desempenhos competitivos da empresa varia de
acordo com as diferentes particularidades competitivas e a estratégia
determinada, nfo existindo um consenso universal sobre quais
desempenhos, isoladamente ou em conjunto, devem ser adotados.

3.1.4 Processos de Negocio de Gestdo da Cadeia de Supri-
mentos

Na cadeia de suprimentos, um processo pode ser visto como uma
estrutura de atividades projetadas para executar uma agio com foco
nos clientes finais e sobre a gestdo dindmica dos fluxos envolvendo
produtos, dinheiro e conhecimento (LAMBERT; COOPER; PAGH,
1998).

Omodelode gestdo dacadeiade suprimentos de Lambert e Cooper
(2000) considera trés elementos inter-relacionados como antecedentes
criticos para gerenciar uma cadeia de suprimentos: (i) a estrutura da
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cadeia de suprimentos, que consiste no conjunto de empresas-membro
e as ligagOes entre essas empresas; (ii) os processos de negécio, que sdo
o conjunto de atividades estruturadas, que produzem uma determinada
saida de valor para os clientes; e (ii1) os componentes de gerenc1amento
que sdo as variaveis de gestdo pelos quais os processos de negdcio sdo
integrados e gerenciados em toda a cadeia (LAMBERT; COOPER,
2000).

3.1.5 Visido baseada em recursos (VBR)

A VBR busca compreender a maneira como 0s recursos e as
competéncias heterogéneos diferenciam empresas de alto desempenho
das de baixo desempenho e sustentam a vantagem competitiva, e
considera o desempenho superior como um fendémeno decorrente
primariamente de caracteristicas internas peculiares da organizagio
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Recursos sdo definidos como ativos tangiveis e intangfveis
controlados por uma empresa, usados para implementar estratégias,
significando a aptiddo de uma empresa para empregar recursos de
forma dindmica (BARNEY; CLARK, 2007; BARNEY; HESTERLY,
2011).

3.1.6 Competéncias e praticas operacionais

De acordo com a abordagem da VBR, competéncias operacionais
sdo Inseridas no campo dos ativos intangiveis. Elas formam um
subconjunto das competéncias organizacionais, cujo como objetivo é
permitir que a empresa use por completo os recursos que controla.
Isto é, as competéncias, isoladamente, ndo permitem que uma empresa
implemente suas estratégias, mas permitem que ela utilize seus
recursos para implementar suas estratégias.

Wu et al. (2010) definem competéncias operacionais como
conjuntos de habilidades, processos e rotinas, especificos das
empresas desenvolvidos dentro do sistema de gestdo de operagdes,
que sdo regularmente utilizadas na solugéo de problemas por meio
da configuracdo dos recursos operamonals Esses autores explicam
que a operacionalizagdo de competéncias operacionais ¢ diferenciada
da construgio de pratlcas operacionais, sendo essas competéncias
“o ingrediente secreto” para a explicacdo do desenvolvimento da
vantagem competitiva.

Wu et al. (2010) apresentam uma taxonomia com seis
competéncias operacionais: (1) melhoria operacional, (2) inovagdo
operacional, (8) customizagdo operacional, (4) a cooperagdo
operacional, (5) capacidade de resposta operamonale( ) reconfiguragéo
operacional, revelando que essas competéncias operacionais tém alta
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validade na previsdo de resultados de desempenho operacionais ante
aos desempenhos competivos da manufatura (custo, qualidade, entrega
e flexibilidade).

3.1.7 Colaboracdo na cadeia de suprimentos

Cao e Zhang (2011) relatam que a colaboragdo entre empresas
na cadeia melhora o desempenho e a vantagem competitiva dos
participantes numa situagdo de ganhos positivos, o que permite
a concorréncia com outras cadeias. A vantagem da colaboragdo e
os beneficios alcangados sdo diretamente relacionados a troca de
conhecimento, compartilhamento de recursos e competéncias com
caracterfsticas peculiares relativas ao relacionamento de longo prazo.
Além disso, a colaboragio na cadeia é vista como um processo de
negécio em que os parceiros compartilham riscos para atingirem
metas comuns.

A colaboragio é um fator fundamental em que os diversos elos
da cadeia de suprimentos dependem da integragdo de processos-
chave de negécio, com atividades multifuncionais, envolvendo desde o
fornecimento de matérias-primas, transformagédo e distribuigdo, num
proceso continuo ao longo de toda a rede (COOPER; LAMBERT;
PAGH, 1997).

Uma vantagem da colaboragdo relaciona-se com a criagdo de
capacidades interorganizacionais que se d4 mediante a integragio de
conhecimento e cooperagdo, uma vez que esse processo influencia tanto
o desempenho socioambiental, bem como os desempenhos competitivos
operacionais e financeiros (COUSINS et al., 2006).

3.1.8 Visio relacional e estrutura de relacionamento na ca-
deia

AVisdoRelacional preconizaquerecursoscriticos deumaempresa
podem ser compartilhados em relacionamentos interorganizacionais
para a obtengio de retornos superiores 8 média da concorréncia e criam
uma vantagem competitiva sustentdvel (INGHAM; THOMPSON,
1994; DYER; SINGH, 1998; COMBS; KETCHEN, 1999; DAS; TENG,
2000; MESQUITA; ANAND BRUSH 2008).

Relacionamentos interorganizacionais sdo importantes unidades
de andlise, pois oferecem uma compreensio da vantagem competitiva, cujos
impactos sdo determinados pela combinagdo de recursos, os quais envolvem
ativos fisicos, conhecimento e aprendizagem e capacidades complementares
que podem contribuir para a criagdo de rendas relacionas e o desempenho
operacional da cadeia de suprimentos (DYER; SINGH, 1998).

Rendas relacionais sdo obtidas por meio de quatro fontes
potenciais (DYER; SINGH, 1998; COMBS; KETCHEN, 1999; LAVIE,
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2006): (1) investimentos em ativos especificos para o relacionamento;
(ii) troca substancial de conhecimento que resulta em aprendizagem;
(iil) combinagdo de recursos complementares; e (iv) menores custos
de transagdo, introduzidos por mecanismos de governanga eficazes
(DYER; SINGH, 1998).

A Visdo Relacional centra-se também no compartilhamento de
elevados niveis de confianga e relatérios formais, e no monitoramento
de agdes de controle de lucros relacionais alcangados (DYER; SINGH,
1998; ZACHARIA et al., 2011).

3.1.9 Desempenho no elo empresa-foco e fornecedor

A avaliagdo de desempenho é importante, pois permite que os
gestores possam diagnosticar e compreender as causas de problemas
e monitorar o desempenho de dreas e processos, para verificar se as
partes executaram suas responsabilidades satisfatoriamente. Aragio
et al. (2004) mencionam que ndo hé evidéncias claras de que existam
medidas de desempenho significativas que abranjam toda a cadeia de
suprimentos, mas medidas que abrangem parte da cadeia, como alguns
de seus elos (LEE; BILLINGTON,1992; MENTZER et al,, 2001;
PIRES, 2004).

Medidas de desempenho sido adotadas considerando-se diversas
abordagens. Por exemplo, Barney e Hesterly (2011) sugerem uma
abordagem centrada no desempenho econdémico e financeiro. Neely
(1999) argumenta que medidas financeiras possuem uma visdo de
curto prazo, e assim perdem relevancia para sustentar uma estratégia
global da cadeia de suprimentos (GREEN; MCGAUGHEY; CASEY,
2006). Ja segundo Wu et al. (2010), o desempenho é medido por meio
de indicadores operacionais e financeiros.

3.2 HIPOTESES DE PESQUISA

Com base na revisio de literatura foram propostas as seguintes
hipéteses para os recursos relacionais (H1), competéncias operacionais,
e (H2) praticas operacionais (H3):

H1: Investimentos em ativos especificos, conhecimento,
informagio e aprendizagem e a recursos complementares desenvolvidos
e/ou compartilhados entre empresas-foco e fornecedores estratégicos
influenciam positivamente o desempenho operacional da cadeia de
suprimentos mediante os desempenhos competitivos de: eficiéncia em
custos, padroes de qualidade, desempenho em entregas e flexibilidade.

He: As competéncias operacionais de melhoria continua,
inovagio, customizagio, resposta rapida ao mercado e de cooperagio
desenvolvidas e/ou compartilhadas entre empresas-foco e fornecedores
estratégicos influenciam positivamente o desempenho operacional
da cadeia de suprimentos mediante os desempenhos operacionais de:
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eficiéncia em custos, padrdes de qualidade, desempenho em entregas e
flexibilidade.

H3: As praticas operacionais de gestdio da qualidade e
desenvolvimento de produtos contribuem positivamente para a
formagdo das competéncias operacionais de melhoria continua,
customizagdo, resposta répida ao mercado e cooperagio na cadeia de
suprimentos.

A unidade de andlise é a dfade formada pelas empresas-foco
e seus fornecedores estratégicos, cujo desempenho operacional é
mensurado sob a ética das empresas-foco.

3.3 METODOLOGIA

Dado o objetivo deste estudo, a fundamentagio tedrica forneceu a
base para a escolha das varidveis e construtos para analisar a influéncia
de recursos e competéncias operacionais no desempenho operacional
da cadeia de suprimentos. A andlise dessa influéncia foi feita mediante
os desempenhos operacionais de: eficiéncia em custos, qualidade,
desempenho de entregas e flexibilidade.

Na etapa da pesquisa qualitativa, realizaram-se quatro estudos
de casos dos tipos exploratério e interpretativo (GODOY, 2006;
YIN, 2010; BARRATT; CHOI LI, 2011). As empresas dos setores
estudadas na fase qualitativa fazem parte da inddstria de transformacao.
Foram coletadas varidveis validadas pela teoria sobre conceitos de
relacionamentos, colaboragio, recursos, competéncias operacionais e
desempenho da cadeia de suprimentos.

A pesquisa da etapa qualitativa engloba quatro setores distintos.
Os setores pesquisados sdo a indudstria siderdrgica, fabricagdo de
produtos de aplicagdes automotivas e industriais, fabricagio de celulose,
fabricagdo e aplicagdo de tubos flexiveis para a indudstria de energia. E
esses setores possuem relevincia econdmica e empregam um grande
contingente de méio de obra.

A escolha de setores e empresas industriais de setores distintos
se deve ao interesse na identificacdo de questdes de complexidade
do fendmeno investigado em cada caso (EISENHARDT, 1989), bem
como realizar comparagdes no sentido de identificar convergéncias e
divergéncias entre os casos diante das especificidades de cada segmento
(EISENHARDT, 1989, MEREDITH, 1998).

E importante compreender como os relacionamentos entre
diferentes empresas de setores distintos influenciam o desempenho da
cadeia de suprimentos e o posicionamento competitivo dessas empresas
em relagio aos concorrentes.

Na etapa quantitativa realizou-se uma pesquisa, do tipo
dedutivo, com a utilizagdo de uma survey no setor quimico, a qual
além de explorar conceitos de relacionamentos, colaboragio, recursos,
competéncias operacionais e desempenho da cadeia de suprimentos,
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investigou a contribuig¢do de duas prdticas operacionais, quanto a
formagdo de competéncias operacionais (H3).

A utilizagdo de métodos mistos envolveu entrevistas qualitativas
e coleta de dados quantitativos mediante a adogdo de um survey. A
utilizagdo de procedimentos distintos oferece possibilidade de explorar
de forma mais ampla andlises textuais e estatisticas para responder
as questdes de pesquisa mediante a analise de diferentes questdes ou
niveis de unidades de analises (CRESWELL, 2007).

O tratamento dos dados da pesquisa qualitativa oi feito mediante
a andlise de contetido consoante os estudo de Bardin (2007) e Collis
e Hussey (2005). A analise de contetido consiste num procedimento
analitico geral que inclui o uso de técnicas de 1nterpreta(;ao e
codificacdo de dados para transformar textos em varidveis numéricas
que possibilitam uma analise quantitativa de dados.

Na etapa qualitativa, optou-se por trabalhar com a estratégia
de estudo de multiplos casos, de modo a obter respostas julgadas mais
adequadas em alinhamento com as questdes de pesquisa e os objetivos
da tese. Barratt et al. (2011) relatam que, na gestdo de operagdes,
estudos de caso qualitativos aumentam a validade externa e protege
contra possiveis viéses do pesquisador, e em particular, favorece
os efeitos de construgido de uma teoria, pois os miultiplos casos sdo
suscetiveis de criar teorias mais robustas e testdveis ante a pesquisas
de caso tnico (EISENHARDT, 1989; YIN, 2010).

A partir da analise de contetdo, definiram-se trés categorias-
chave de andlise, de acordo com as caracteristicas estudadas. Essas
categorias sdo: (i) Caracteristicas do relacionamento com o fornecedor
estratégico; (ii) Recursos relacionais e competéncias operacionais
predominantes; e (iii) Desempenhos competitivos melhorados na
empresa foco.

Na etapa quantitativa, foi adotado o questiondrio como
instrumento de coleta de dados. O questiondrio teve por base os
construtos discutidos no referencial tedrico. Para mensurac¢io dos
construtos, foi adotada a escala Likert de sete pontos, com extremos
significados, para indicar a extensdo pela qual os respondentes
concordam ou discordam de cada questdo. O principal veiculo de
administragio da pesquisa foi o software e ferramenta de administagio
de questiondrio online do provedor Google Docs (disponivel em:
https://docs.google.com).

Para a andlise dos dados, primeiramente foi feita uma associagio
entre os objetivos especificos com as se¢des do questiondrio aplicado
e as hip6teses de pesquisa, apresentadas no capitulo anterior. Num
segundo momento, foram realizados testes estatisticos mediante
anélise descritiva. Para as variaveis categoricas toi utilizada a estimagio
intervalar para as propor¢des amostrais utilizando o intervalo de
confianga exato para o estimador de maxima verossimilhanga de

“«

p” pela distribuigdo I para detecgdo dos grupos que se diferiram
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(LEEMIS; TRIVEDI, 1996). Essa metodologia é robusta em relagio
ao desvio de normalidade dos dados e é aplicada para amostras de
tamanhos pequenos.

O estudo das relagdes entre as se¢des de interesse do questionério
foi realizado por meio do célculo de correlagio de Spearman, sendo
que a hipétese nula foi testada pelas correlagdes ao nivel de 5% de
significancia (p<0,05). Tal teste é recomendado para varidveis que ndo
seguem distribui¢do normal e para aquelas varidveis categéricas, como
no caso deste estudo, em que as variaveis foram dispostas em escala
Likert por representarem atributos.

3.4 ANALISE CONJUNTA DOS RESULTADOS

O presente estudo buscou compreender quais recursos e
competéncias operacionais desenvolvidos e/ou compartilhados entre
empresas-foco e fornecedores estratégicos influenciam o desempenho
operacional da cadeia de suprimentos, do lado da empresa-foco, tendo
como base principal de andlise o relacionamento colaborativo.

Esta se¢do discute os resultados das pesquisas qualitativa e
quantitativa de forma conjunta de modo que se tenha uma representacdo
comum dos achados, uma vez que a andlise conjunta dos resultados
apresenta maior robustez a pesquisa (YIN, 2010).

Os resultados das correlagdes forneceram evidéncias de relagoes
significativas entre investimentos em ativos especificos e o desempenho
de flexibilidade. Ha associagdes entre a realizacio de investimentos em
equipamentos e em capacidades de produgao teitos pelos fornecedores
estratégicos e os itens relacionados a capacidade das empresas de
ajustar volumes de produgdo para atender mudangas impostas pelo
mercado e a capacidade das empresas de promover mudangas radicais
em grande escala.

Quanto ao compartilhamento de informacgdes e de conhecimento
que geram aprendizagem, o resultado das correlagdes evidenciou
relagdes significativas com os desempenhos de qualidade e de
flexibilidade.

Quanto ao desenvolvimento e/ou compartilhamento de recursos,
capacidades ou habilidades complementares, o resultado das correlagoes
apresentou relagdes significativas com os desempenhos de custo e de
qualidade. Essas relagdes dizem respeito a influéncia da combinagio de
recursos como competéncias logisticas para desenvolver e distribuir
produtos.

Um fator que merece destaque é o relacionado com a colaboragio
entre as empresas e seus fornecedores. Mediante as entrevistas,
verificou-se que a parceria promove as empresas beneficios, que vio
além do fornecimento, por exemplo, a absor¢do de conhecimento, co-
desenvolvimento de produtos e melhoria de processos.

As entrevistas evidenciaram também que as empresas
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estabelecem relacionamentos, predominantemente, longos com seus
fornecedores estratégicos, com caracteristicas relacionais, contudo
verificou-se que é comum a ado¢do de mecanismos transacionais
governados por meio de contratos.

Na etapa qualitativa, também foi possivel verificar que, nas
empresas dos setores estudados, alguns fornecedores estratégicos
sdo envolvidos em outras atividades de valor nos processos de
negécio das empresas-foco, além do fornecimento. As atividades de
valor mais comuns, identificadas nas entrevistas qualitativas foram a
melhoria de processo na manufatura, engenharia e desenvolvimento
de processos, planejamento da produgdo, processos de redugio de
custos, acompanhamento de pedidos, gerenciamento de prazos,
desenvolvimento de novos produtos, gerenciamento de inventérios e
execugdo da produgdo.

As entrevistas também evidenciaram que nos setores estudados,
os fornecedores, estratégicos tém poder de negociagdo superior ao das
empresas foco.

Adicionalmente, verificou-se a ocorréncia de investimentos em
ativos feitos por alguns fornecedores, nio estratégicos do ponto de
vista do fornecimento de matéria-prima, em expansio de capacidades
produtivas, equipamentos, instalagdes industriais, sistemas de
fornecimento de energia.

A etapa qualitativa da pesquisa também revelou que os fatores
determinantes mais comuns, identificados nas entrevistas que justificam
a realizagdo de investimentos em ativos especificos sdo o volume de
produgdo e a duragio do relacionamento. Também, no que diz respeito
a troca de conhecimento, esta somente ocorre do lado dos fornecedores
para as empresas em processos de solugdo problemas operacionais,
treinamento para novas operagdes e manutengio, melhoria de processos
e desenvolvimento de produtos e materiais.

No que concerne a transferéncia de pessoal entre as empresas
e seus fornecedores, as entrevistas revelaram que 75% das empresas
corroboraram as prescrigdes do modelo proposto pela visdo relacional.

Na pesquisa qualitativa, a taxonomia de competéncias
operacionais proposta por Wu et al. (2010) envolveu cinco indicadores:
melhoria continua, inovagio, customizagio, cooperagio e integragio
e resposta rapida ao mercado foi confirmada. Verificou-se que essas
competéncias desenvolvidas e/ou compartilhadas entre empresas
e fornecedores estratégicos exercem um papel importante sobre os
desempenhos competitivos, na medida em que estabelecem uma ligagao
empirica entre os recursos e o desempenho operacional da cadeia de
suprimentos. Na etapa qualitativa, ficou evidenciado que as empresas
dos setores estudados se diferenciam em competéncias operacionais,
considerando-se a sua aplicagdo aos problemas especificos de cada
empresa.

Na etapa quantitativa, o resultado das correlagdes mostrou
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relagdes significativas entre a competéncia de melhoria operacional com
os desempenhos de custo, de qualidade, de entrega e de flexibilidade. Ja
na andlise da competéncia operacional de resposta rapida ao mercado,
toi verificado que a agilidade de resposta é uma competéncia relacional
que as empresas buscam compartilhar com seus fornecedores e
clientes para gerir questdes imprevistas consideradas cruciais para o
desempenho da cadeia de suprimentos.

Esses resultados corroboram os trabalhos Dyer e Singh (1998),
de Wu et al. (2010) e Cao e Zhang (2011), os quais relatam que os
recursos relacionais e as competéncias operacionais desenvolvidos e/
ou compartilhados em relacionamentos colaborativos desenvolvem um
papel importante para influenciar o desempenho operacional da cadeia
de suprimentos.

3.5 CONCLUSAO

Esta pesquisa desenvolvida a partir da averiguagio de lacunas
identificadas na revisdo de literatura sobre a estratégia de produgdo
e operagdes, especificamente sobre o papel dos recursos relacionais e
das competéncias operacionais ante os desempenhos competitivos da
manufatura, apresenta as seguintes contribui¢des de natureza tedrica e
implicagdes gerenciais.

Do ponto de vista tedrico, esta pesquisa contribui para o
preenchimento de uma importante lacuna, relacionada a compreensio
da influéncia das competéncias operacionais voltadas para processos
nas operagdes, no desempenho da cadeia de suprimentos. No que diz
respeito as competéncias operacionais, apresenta-se uma contribuigio
para pesquisadores de estratégia de operacdes, que se concentram
em pontos envolvendo préticas operacionais e em recursos tangiveis.
Este estudo fornece uma visdo sobre quais recursos e sobre quais
competéncias operacionais influenciam o desempenho operacional da
cadeia de suprimentos, bem como oferece suporte para examinar os
tipos de competéncias operacionais que suportam a utilizagdo de um
recurso especifico.

A survey aplicada no setor quimico, que teve como objetivo
constatar relagdes causais entre recursos relacionais e competéncias
operacionais sobre o desempenho operacional da cadeia de suprimentos,
possibilitou avaliar o modelo de pesquisa proposto e testar as hipéteses
de pesquisa propostas na etapa quantitativa, o que permitiu identificar
a influéncia de construtos de recursos relacionais e de competéncias
operacionais sobre os desempenhos operacionais da gestio de
operagdes.

A pesquisa apresenta algumas limitages e oportunidades de
futuras. As limitagoes da pesquisa relacionam-se aos seguintes aspectos:
em relagdo aos estudos de caso, a pesquisa foi realizada em quatro
empresas. Por se tratar de estudo de caso, mesmo com o aprofundamento
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do conhecimento obtido, ndo é possivel a generalizagdo da pesquisa
para os setores investigados, bem como para outras empresas dentro
desses setores. Outra limita¢do refere-se ao cardter transversal,
em que a pesquisa foi realizada em um tnico momento no tempo,
ndo possibilitando verificar possiveis mudangas e/ou evolu¢des das
empresas, como resultado da evolugio dos seus recursos fisicos e ndo
fisicos, habilidades e competéncias operacionais. Assim, tendo em vista
que os relacionamentos na cadeia de suprimentos sdo dindmicos, novas
pesquisas podem ser realizadas adotando a abordagem longitudinal.
Dessa forma novas pesquisas podem aplicar o instrumento de pesquisa
em amostras maiores buscando maior consisténcia para a generalizago.
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4.1 INTRODUCAO

Atualmente as empresas estdo inseridas em um ambiente
global dinamico, motivando os clientes a serem mais exigentes com
relagio a qualidade, prego e tempo de entrega dos produtos (lead time),
sendo necessdria a busca por novas tecnologias, métodos, processos e
inovagdes que possam garantir a satisfagdo dos clientes, e a0 mesmo
tempo reduzir custos e desperdicios (PIZZI et al., 2015).

Diante destas mudangas, vé-se a adogdo de sistemas de produgio
que mantem as organizagdes competitivas, como a ferramenta Lean,
que consiste de um conjunto de metodologias e principios usados para
agregar valor ao cliente, melhorar a qualidade e diminuir os custos
(COETZEE; VAN DER MERWE; VAN DYK, 2016).

O Mapeamento de Fluxo de Valor (MIFV) ou Value Stream
Mapping é um exemplo de ferramenta Lean, que consiste de uma
representagio visual detalhada de todas as etapas envolvidas nos fluxos
de material e informacio, necessarias para atender os clientes, desde o
pedido até a entrega. O MI'V projeta uma situagio futura, identificando
desperdicios ao longo do fluxo e possiveis melhorias a serem adotadas
(FORNO et al, 2014).

Uma melhoria que pode feita pelo MFV é a redugio do indicador
lead time da andlise de amostras mecanicas, pois quanto menor seu valor,
mais rapido os clientes recebem os resultados das analises e tomam
suas decisdes, reduzindo assim o risco de produzir ou liberar tubos
com defeitos. O célculo do indicador inicia no processo de recebimento
de amostras e termina quando os resultados sdo divulgados para os
clientes internos.

Diante das exigéncias do mercado e dos resultados que MFV
pode alcangar em uma empresa, este trabalho tem o objetivo de avaliar
o processo de anélise mecénica de amostras de tubos de ago e barras
produzidos em uma siderirgica por meio da aplica¢do do Mapeamento
de Fluxo de Valor (MFV), reduzir o lead time, identificar desperdicios
e sugerir melhorias.

Todas as amostras de tudo de ago e barras produzidos na empresa
passam pelo controle de qualidade do Laboratério de Mecanica (LAB)
antes de serem liberadas para despacho. O LAB fazia andlise nos itens
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produzidos segundo o ritmo da produgio, ou seja, quantas mais barras
e tubos produzidos, mais analises deveriam ser feitas.

Nesta empresa, o lead time apresentava valores altos, acima da
meta, e consequentemente, ocasionava atrasos no envio de informacgoes
para os clientes internos do LAB, ocasionando atraso no despacho
dos tubos e barras, reclamag¢des das dreas produtivas dependentes de
andlises, falta de qualidade e aumento nos custos.

O LAB tem um papel importante nesta empresa, pois é ele que
identifica defeitos na produgdo, podem ajudar as areas produtivas
a tomarem as decisdGes necessarias para evitar e diminuir falhas na
producdo, impedir que os defeitos se espalhem para todo o processo
produtivo. Os tubos de aco e barras ndo podem possuir defeitos.

Este trabalho foi de grande importéncia, pois se o LAB nio
consegue identificar falhas, manter o ritmo da produgio, apresentar
para as dreas produtivas os defeitos que devem ser eliminados da
produgdo, a empresa ndo consegue manter o ritmo de vendas e se
manter no mercado. Tubos de ago e barras com defeito ndo eram
vendidas. A qualidade tem que existir em todas as pegas produzidas.

4.2 REVISAO BIBLIOGRAFICA
4.2.1 Lean Manufacturing

A filosofia de gestido Lean Manufacturing possui um conjunto de
conceitos, ferramentas e técnicas que sdo aplicadas nas organizagdes
para a implementacido de um Sistema de Manufatura Enxuta. Como
exemplo de metodologias Lean apresentadas neste trabalho, citam-se o
55, o Kaizen, o Mapa do Fluxo de Valor (Value Stream Mapping —VSM),
FIFO, Relatério A3, Gestdo Visual, Trabalho padronizado. O sucesso
do Lean é alcangado com maior eficiéncia quando usam-se um conjunto
de metodologias, e ndo quando usadas isoladamente (COETZEE; VAN
DER MERWE; VAN DYK, 2016).

4.2.1.1 Metodologias Lean
4.2.1.1.1 Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV)

Segundo Rother e Shook (2008) o essencial é implementar um
fluxo que agregue valor ao produto, e a aplicacdo da técnica MIFV, objeto
deste trabalho, permite um fluxo como este, permitindo a identificagio
de fontes de desperdicios e melhorias no fluxo de produgdo, local onde
implementam os métodos enxutos.

O MFV ¢ utilizado para mapear toda a cadeia de suprimentos,
reduzir o lead time por meio da melhoria continua, para conseguir
eficiéncia e qualidade no fluxo de valor (FORNO, et al. 2014). O
mapeamento de toda a cadeia de suprimentos, apresentado neste
trabalho, significa passar por todas as etapas de processamento do
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consumidor até o fornecedor. Posteriormente, desenhar o mapa do
estado atual e mapa do estado futuro projetando como o fluxo deveria
fluir e com os desperdicios eliminados.

O MFYV ¢ elaborado com papel e lapis para ajudar um gestor
compreender melhor o fluxo de material e de informacfo, 8 medida que,
o produto segue o fluxo de valor (ROTHER; SHOOK, 2003). Desta
forma, o gestor é obrigado a caminhar por todos os processos do fluxo
para compreender e elaborar o MFV.

O MFYV tem como beneficios Rother e Shook (2003) identificar
relagdo entre os fluxos de informagio e de materiais, identificar as
oportunidades para implementar as ferramentas e metodologias Lean
adequadas; comparar o estado atual e futuro, separar as atividades que
agregam valor ao cliente das que nfio agregam.

Segundo Forno et al. (2014) as limitagdes pode ser dificuldade
em mapear produtos com fluxos produtivos diferentes; dificuldade em
transmitir o conhecimento para pessoas que ndo estdo familiarizadas
com a ferramenta.

O mapeamento do fluxo de valor de um processo de produgio
consiste em quatro etapas (ROTHER; SHOOK, 2003):

a) Definir familia de produtos:

Ao definir e seguir o fluxo de valor a ser melhorado, deve-se
priorizar a perspectiva do cliente final, seja ele interno ou externo,
o que obriga que a andlise de fluxo seja realizada por um produto ou
por familia de produtos. Familia de produtos, segundo Rother & Shoot
(2003), sdo aquelas que possuem etapas de processos semelhantes e
usam 0s mesmos equipamentos Nos seus processos;

b) Desenhar o estado atual:

Com a familia de produtos identificada, o préximo passo consiste
no levantamento de dados no chéo de fabrica, o que segundo Rother
e Shook (2003), pode ser feito enquanto o pesquisador caminha pelos
fluxos de informagio e de material, no sentido normal e inverso do
fluxo e realizar os desenhos a mio e a lapis.

Ap6s a coleta de dados, a préxima etapa é o detalhamento do
mapeamento do fluxo de material, desenhado da esquerda para direita,
passando por todos os processos e do fluxo de informagio, comparando
com os principios do pensamento enxuto.

Na parte inferior do mapa sdo registradas as métricas de cada
processo (tempo de ciclo, tempo de troca, disponibilidade e lead time),
estoques entre os processos, WIP, quantidade média de pegas e dias
em estoques. Segundo Rother e Shook (2003), os estoques apresentam
o local onde o fluxo fica parado, e podem ser uma oportunidade de
melhoria. Os estoques sdo representados com icones de tridngulo
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simples, para indicar a posi¢do e a quantidade de estoque.

As condigdes atuais do fluxo de valor tornam-se completas com
a elaboragdo da linha do tempo com o objetivo de registrar o lead time
total de produgdo, o tempo total de valor agregado (VA) e o tempo
total de valor ndo agregado (NVA). De acordo com Rother e Shook
(2003), a comparagdo entre a soma dos tempos de valor agregado
(tempos de processamento) e o lead time de produgdo pode causar um
grande impacto em uma organizagio;

c¢) Desenhar o estado futuro:

A finalidade dessa fase é elaborar um fluxo de produgio, onde
processos independentes estejam vinculados aos seus clientes via fluxo
continuo ou sistema puxado, permitindo que cada processo produza
apenas na quantidade certa e no tempo certo que seus clientes precisam
(ROTHER; SHOORK, 2003).

Um dos principais objetivos dessa fase é reduzir o lead time,
com o objetivo de eliminar as causas raizes que geram os desperdicios
que aumentam o tempo total de produgdo. Com estas mudangas,
conseguem-se diminui¢des no tempo de matéria-prima no estoque, no
tempo de recebimento de mercadoria pelo cliente ap6s o pedido e no
tempo para receber o lucro.

O MFV Futuro tem o objetivo de eliminar atividades que nio
agregam valor a produgdo. Para que isso acontega, a produgdo tem que
se adaptar de acordo com o takt time, indicador que alinha a capacidade
do processo a demanda; desenvolver a produgdo e movimentagio
de um item por vez, ao longo de uma série de etapas de processos
continuos (fluxo unitario); utilizar supermercados ou FIFO (first in
— first out) para controlar a produgdo onde o fluxo continuo nio se
estende aos processos fluxo acima, pois em um supermercado é o local
onde os clientes podem encontrar o que precisam, quando precisam,
na quantidade e qualidade adequadas (OHNO, 1997); definir qual o
tinico processo do fluxo que serd programado, processo puxador, o qual
estabelece o ritmo dos demais processos, e segundo Rother e Shook
(2003), determina quais elementos do fluxo de valor sdo parte do lead
time do pedido do cliente até o produto acabado.

O dltimo passo tem como finalidade nivelar o mix de produgido
no processo puxador, mesclar a produgdo dos dois tipos de produto,
de modo a responder as diferentes solicitagdes dos clientes com um
pequeno lead time (ROTHER; SHOOK, 2003);

d) Planejar e implementar as acdes:

O desenvolvimento de um plano de a¢des de melhorias é essencial
para o alcance dos resultados, visto que o mapeamento é somente uma
terramenta. O plano para implementar o fluxo de valor na situagio
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futura deve ser um documento que determine as atividades planejadas,
responsaveis, metas quantificiveis, prazos e entregas. A utilizagio da
metodologia A3 é uma excelente forma de implementar as melhorias
para alcangar os resultados esperados. O objetivo dessa fase € envolver
as pessoas para compreensio exata de quais agdes sdo importantes e o
momento que devem ser executadas para garantir que o estado futuro
projetado seja implementado.

4.2.1.1.2 FIFO

O método FIFO significa “primeiro que entra, primeiro que sai’,
utilizado na produgio em cadeia onde a primeira unidade que entra no
processo deve ser a primeira a sair, sem alterar a sequéncia de produtos
ao longo do fluxo de produgio.

O First in First Out (FIFO) segundo Rother e Shook (2003) é um
sistema puxado, para manter a precisdo na produgdo e na sequéncia de
movimentagdo de materiais, garantindo que a primeira pega ao entrar
em um processo seja a primeira pega a sair. Desse modo, proporciona
uma diminui¢do no nimero de pegas em estoque entre processos e
permite um fluxo continuo dos materiais.

Esta ferramenta ajudara a identificar prioridades de atividades
no VSM.

4.2.1.1.3 Relatério A3

Segundo Shook (2008) o A8 é uma ferramenta padronizada
conceitual para resolucio de problemas, implementar melhorias e fazer
as coisas acontecerem.

O relatério A3 é uma forma de gestdo visual que fornece uma
estrutura para o didlogo, aprendizagem e incorpora o processo da
mudanga, geralmente visualizado por uma métrica (SIMONS et al,,
2014).

Esta ferramenta ajudara a registrar atividades que devem ser
executadas no VSM.

4.2.1.1.4 RAIZEN

Segundo Imai (1986) o kaizen pode ser compreendido como um
conjunto de técnicas de melhoria, isto é, um guarda-chuva que engloba
outras técnicas como: Kanban, Just-in-Time, 5S, Manuten¢do Produtiva
Total (TPM), Six Sigma, Circulo de Controle da Qualidade (CCQ)
Controle da Qualidade Total (TQC). O Kaizen tem como principios
descartar as ideias fixas, rejeitar o estado atual das coisas, testar e
depois validar, pensar em como fazer, excluindo o que nio pode ser
realizado, corrigir erros imediatamente, procurar ideias na dificuldade,
perguntar “Por que” cinco vezes para encontrar a causa raiz, fazer as
discussoes entre o grupo.
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Esta ferramenta ajudard na implantacdo de melhorias
identificadas pelo VSM.

4.2.1.1.5 55

O 5S é considerado uma ferramenta efetiva para melhoria
continua, sendo a base para a implementagio do Lean Manufacturing.
Para uma efetividade na implantagdo do método é fundamental uma
mudanga de comportamento, de hébitos e envolvimento constante
para exercer a melhoria continua. O nome da metodologia é derivado
de cinco palavras japonesas que formam as fases da implementacdo:
Seirt, Seiton, Seiso, Setketsu e Shitsuke. ApOs o sucesso no Japio, esses
conceitos foram disseminados nos mais diversos setores de atuagido
e adaptados para realidade de muitas empresas ao redor do mundo
(CALZADO et al., 2015).

Esta ferramenta ajudard na implantacdo de melhorias
identificadas pelo VSM.

4.2.1.1.6 Gestio Visual

A Gestdo Visual (GV) pode ser definida como um sistema de
gestdo que busca melhorar o desempenho organizacional por meio
do alinhamento a visdo da organizagio, valores fundamentais, metas,
processos de trabalho e partes interessadas (LIFI; POSSEY, 2004).
Segundo Tezzel, Koskela, Tzortpoulos (2016) a GV atende a diferentes
fun¢des de uma organizagio com transparéncia, disciplina, melhoria
continua, facilitagio do trabalho, formacgdo profissional, criagdo de
propriedade partilhada, gestdo por fatos, simplificacdo e unificagéo.

Sua principal fungdo é tornar as informagdes acessivels para
facilitar o trabalho diario, de forma a possibilitar aos colaboradores
o entendimento de como os resultados de seus trabalhos afetam o
desempenho da empresa.

Esta ferramenta ajudard na implantacdo de melhorias
identificadas pelo VSM.

4.2.1.1.7 Trabalho Padronizado

O trabalho padronizado é umas das ferramentas Lean utilizada
para melhorar as operagdes, métodos e processos de produgdo. O
trabalho padronizado é a sequéncia de operagdes considerada a melhor,
a mais eficiente, a mais segura prética de uma tarefa em particular e
que apresenta tempo de ciclo, avisos de seguranca e quahdade

O trabalho padronizado possui beneficios e é frequentemente
aplicado para: controle de processo, redugio de variabilidade, melhoria
de qualidade e flexibilidade, visibilidade de anomalias, estabilidade e
para criar um ambiente de aprendizado (EMILIANI, 2008).
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4.3 METODOLOGIA

O presente estudo foi uma pesquisa-agdo desenvolvida no
processo de analise mecéanica de amostras de tubos de ago e barras
produzidos em uma sidertrgica, com o objetivo de avaliar este processo
por meio da aplicagdo do Mapeamento de Fluxo de Valor (MIV),
reduzir o lead time, identificar desperdicios e sugerir melhorias.

O método da pesquisa-agio é caracterizado pela unido das
concepgdes de pesquisa e de intervencdo do pesquisador, ou seja, com
a realizagdo de diagnésticos, com a identificacdo de problemas e com
o planejamento e a implementagdo de solugoes (MARTINS; MELLO;
TURRIONI, 2014).

Com isso, o trabalho foi desenvolvido da seguinte forma:

a) Etapa 1: O pesquisador comegou a conhecer o processo
do laboratério mecénico, a analisar do fluxo, suas etapas e as
responsabilidades dos colaboradores envolvidos, o contexto atual,
demandas, desafios e limitagdes, para definir o objetivo do projeto.
Para isso, ele usou os métodos observagdes diretas deste processo in
loco, acompanhando visualmente cada etapa; observagio participante,
ajudando a fazer as andlises do tubos e barras de ago; entrevistas face
a face, através de perguntas aos colaboradores do local para ajudar
na compreensio do processo; consulta da politica do laboratério e dos
procedimentos;

b) Etapa 2: A coleta de dados foi feita pelo pesquisador, por meio
de formulérios padrdes do software LIMS (Laboratory Information
Management System) e de planilhas do Excel para serem analisados e
para direcionar as agdes posteriores;

Os dados coletados foram lead time; processo e demanda dos
clientes; informagdes de janeiro a agosto de 2016 dos ensaios de dureza,
impacto, temperabilidade, tragio e achatamento que representam 80%
dos ensaios, sendo o total 21.942 ensaios;

c) Etapa 3: Elaboragio do mapa do estado atual por meio de
um acompanhamento na realizagdo de um ensaio de impacto. Nessa
etapa foram identificadas as estagdes de trabalho no fluxo de valor,
levantamento das métricas dos processos, identifica¢do dos fluxos de
material e informagio, e realizado o célculo da linha do tempo utilizando
formulério padrio de dados, prancheta e uma folha em formato A3
para desenho. A partir disso, foi elaborado o estado atual no software
Microsoft Visio detalhando todos os processos, desperdicios e dados do
ensaio de impacto;

d) Etapa 4: Mapa do estado futuro, apresentou as oportunidades
de melhoria ;

e) Etapa 5: Kaizen, onde foram implantas as melhorias.
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4.3.1 Estudo de caso
4.3.1.1 A sidertrgica

O presente trabalho foi desenvolvido em uma siderurgica
multinacional de grande porte presente em mais de 20 paises, sendo
considerada referéncia mundial na fabrica¢io de tubos de ago. O
complexo sidertrgico estava localizado no interior do estado de
Minas Gerais e possufa uma area industrial de 2,5 milhdes de m®. Este

trabalho foi desenvolvido no setor de apoio a produgido, denominado
Laboratério Mecanico (LAB).

4.3.1.2 Laboratério Mecanica (LAB)

O LAB realizava ensaios mecanicos e metalogréificos para
controle de qualidade dos tubos de aco e barras. Os ensaios eram
realizados de forma precisa e rdpida para gerar os resultados que
auxiliavam as dreas operacionais da sidertrgica na tomada de decisio,
com relagdo a qualidade do material produzido e verificavam se o
material atende as especificagdes do cliente.

Os clientes internos do LAB enviavam amostras de material
para anélise, antes dos produtos serem liberados para despacho. Em
seguida, o LABrealizava os ensaios necessdarios conforme especificacoes
e enviava os resultados para as dreas produtivas.

O LAB funcionava em trés turnos com uma demanda média de
3.423 ensaios/més. Em fungio das especificagdes dos clientes, o ntimero
de realizagio de ensaios variava conforme o tipo de amostras e ensaios.
O ritmo de produgdo do LAB acompanhava o ritmo de produgio das
areas produtivas, ou seja, quanto mais barras e tubos eram produzidos,
mais andlises eram realizadas para verificar a qualidade dos materiais.

Nesta siderdrgica a produgdo de tubos e barras com qualidade
era desejavel, pois desta forma ela manteria competitiva e lider no
mercado. A falta de qualidade aumentavam os custos e nlUmero de
reclamagdes de clientes. Dessa forma, o LAB tem um papel vital para
identificar produtos ndo conformes e impedir os defeitos detectados na
produgdo.

4.3.1.2.1 Processo produtivo para analise dos tubos de aco
e barras

As etapas do fluxo. Processo para andlise dos tubos de ago e
barras eram:

a) Amostragem: Reservar uma fragdo do tubo ou barra em
tamanhos pré-definidos, colocando identificagdo em seu corpo, através
de uma marcagdo manual, e fixar uma etiqueta adesiva ou um papel de
remessa contendo suas informagdes de rastreabilidade. Essa etapa é
realizada pelas areas clientes do Laboratério;
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b) Coleta de amostras e transporte: A periodicidade de coleta
de amostras fol cumprida seguindo diretrizes estabelecidas em acordo
realizado entre o LAB e as dreas de produgio, podendo ser alterado a
qualquer momento conforme necessidade, ou tem a durabilidade de
uma hora e melia;

c) Recebimento de amostras: Todas as amostras que chegam
ao LAB deveriam ser registradas no software LIMS (Laboratory
Information Management System) para garantir a rastreabilidade e
facilitar sua localizagdo. Antes de iniciar o processo de recebimento,
foi conferida a informagio fisica com a informagio do sistema SAP
(Sistemas, Aplicativos e Produtos para Processamento de Dados).
Com as amostras identificadas e alocadas nos paletes, o colaborador
procurava um local vazio para acondicionar essas amostras, nos centros
de usinagem ou préximo da serra, no caso de amostras de barras.
Caso ndo houvesse espago disponivel, as amostras eram estocadas nas
prateleiras dispostas na area externa do LAB.

Apbs o cadastramento e recebimento dos corpos de prova (cp),
eram impressos os cartdes de identificagdo do Laboratério referente
as amostras e aos cp, pelos quais contribufam para uma organizagdo
segura e para uma rastreabilidade facil dos materiais;

d) Preparacio de cp: Antes de iniciar a preparagdo dos cp, o
colaborador verificava as informagdes do cartio. Caso as informacgdes
nio estivessem corretas, escrevia na amostra, com o auxilio do marcador,
“ndo conforme”; em seguida, a amostra era devolvida ao recebimento.
A amostra era cancelada e um novo ensaio com informagdes corretas
era gerado. Esse processo é composto pelos centros de usinagem 1, 2,
3 e 4, torno, retifica 1, retifica 2 e serra;

e) Realizacdo de ensaios: Com o processo de preparagio
finalizado, os cp eram estocados na bancada dentro da sala de ensaios
mecanicos até arealizagdo dos ensaios. Durante o perfodo de estocagem,
os cp ndo eram manuseados desnecessariamente, a fim de evitar a
oxidagio causada pelo contato com as maos.

Os ensaios mecdnicos iniciavam com a verificagdo de pré-
ensaios, pelos quais as configuragdes de equipamentos eram ajustadas,
a oxidagiio e as rebarbas eram retiradas. Depois destas verificagdes,
os ensaios iniciavam-se de fato, conforme as especificagdes técnicas
disponiveis;

f) Validacio dos resultados: Apés o ensaio, os resultados eram
salvos no sistema LIMS, e posteriormente, autorizados e transferidos
para o SAP (Sistemas, Aplicativos e Produtos para Processamento
de Dados). Os analistas responsdvels pelos ensaios repassavam aos
supervisores os resultados gerados;

e) Divulgacido dos resultados: Quando os ensaios eram
finalizados, os cp eram descartados. O LAB informava aos clientes
internos o resultado dos ensaios realizados, podendo o material
fabricado ser liberado para os processos posteriores ou nio.
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4.3.1.2.2 Etapa 2: Coleta de dados

O célculo do lead time de amostras se baseia nas condigdes
normais de amostragem e ensaios. As amostras que nio se enquadram
nestes padrdes, como reclassificagdes, amostras usadas em testes no
sistema, ndo eram consideradas neste calculo.

O tempo para andlise de amostras era calculado pelo indicador
lead time que deveria ser menor ou igual a 30 horas, conforme
estabelecido com os clientes internos.

O célculo de lead time iniciava-se no processo de recebimento
de amostras e terminava com a divulgacdo dos resultados nas areas
interessadas. Esse formato de célculo nido considerava o tempo de
translado da amostra, que consistia no tempo de deslocamento da
amostra do cliente interno até o recebimento conforme acordado com
os clientes internos.

Os dados do indicador lead time foram analisados de janeiro a
agosto de 2016, e constatou-se que o percentual de amostras analisadas
em tempo menor que 30 horas para todos os meses estavam abaixo da
meta definida em 90%, conforme apresenta a Figura 1.
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Figura 1 - Percentual de amostras analisadas em tempo menor que 30 horas
Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.1.2.3 Selecdo da familia de produtos

Este trabalho considerou os principais ensaios mecéanicos, que
eram de impacto, dureza, tragio, temperabilidade e achatamento, pois
representavam 80% do total de ensaios realizados de janeiro a agosto
de 2016.

Os tubos de ago e barra produzidos na sidertrgica eram
classificados como familia 1 e familia 2. A familia 1 constituida pelos
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ensaios de dureza, impacto e temperabilidade foi escolhida pelo maior
percentual de demanda dos pedidos, 54%, e o ensaio de impacto o
maior lead time, 44h44min, representavam 80% do total de ensaios
realizados de janeiro a agosto de 2016.

4.3.1.2.4 Etapa 3: Mapa do estado atual

No fluxo de valor foi usado um formuldrio e identificados
area, processo, produto, demanda por dia, observador, documento
consultado, data da coleta dos dados, descritos as etapas dos processos
envolvidos, simbolo apropriado e dados (tempo, quantidade, distancia
e drea).

Os dados das métricas de cada processo foram coletados por
outro formulério.

Inicialmente o mapa foi desenhado & mio e posteriormente
digitalizado no software Visio. Para elaboragdo do mapa do estado atual
foram acompanhadas todas as atividades da familia escolhida, desde o
transporte do material do fornecedor ao laboratério, até o envio dos
resultados para os clientes.

O mapa do estado atual também detalhava o fluxo de informagio,
teito pelo SAP (Sistemas, Aplicativos e Produtos para Processamento
de Dados), onde estavam clientes, fornecedores e drea de planejamento
da produgio. Os clientes foram representados a direita superior do
mapa, enquanto os fornecedores estavam a esquerda superior. Muitos
clientes eram também os fornecedores interessados na qualidade do
material. As prioridades especiais de analises definidas pelo supervisor
do laboratério em todas as etapas de processamento representaram o
fluxo de informacéo, sendo este feito manualmente.

A caminhada no fluxo executada para confec¢do do mapa permitiu
a identificagido do aumento de lead time causado pelos estoques, pois as
amostras a serem analisadas paravam antes do inicio do preparo de cp e
na estocagem de material na bancada de ensaio. Além disso, constatou-
se a espera no processamento de material e a falta de conhecimento por
parte dos operadores e analistas com relagdo as demandas e indice de
produtividade de cada posto de trabalho.

O sistema de produgdo empurrado foi identificado, sendo uma
das causas identificadas, o acimulo de estoques gerados entre os
processos. Cada etapa produz o que foi planejado, sem saber se os
processos posteriores necessitam ou nio do material enviado, o que
ocaslonava estoques intermedidrios antes e depois de alguns processos.

O fluxo de material foi representado na linha do tempo com o
tempo de lead time e o tempo de processamento/valor agregado (VA).
A partir de uma anélise desses tempos, observou-se que o tempo de
ciclo acumulado para que os ensaios fossem realizados em todas as
etapas foi de 2h 10 min, enquanto o tempo de lead time total (porta-
porta) foi de aproximadamente 36 horas.
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Considerando o mapa do estado atual, conforme Figura 2, a
andlise do fluxo de processo e reunides com os colaboradores do LAB,
foram identificados os principais desperdicios e suas causas: espera no
transporte de amostras, espera no estoque de movimentagio, espera no
estoque do Centro de usinagem, medi¢io de cp, cuba de resfriamento,
validagio de resultados, falta de prioridade ao analisar as amostras,
parando a anélise de amostras iniciadas para fazer andlises de outras
amostras.

il

11
l"l.-

=
=== 1=

A
X

L

|

I

I

I

I
"

Figura 2 - Mapa do estado atual
Fonte: Elaborado pelo autor
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4.3.1.3 Etapa 4: Mapa do estado futuro

O mapa do estado futuro apresentou oportunidades de melhorias
para serem efetuadas no fluxo de valor. Com base nos pontos criticos e
talhos da situagéio atual, a proje¢io do estado futuro com as melhorias
foi elaborada.

Com o objetivo de diminuir o tempo de lead time e eliminar
as fontes de desperdicios, foram propostas melhorias nos processos.
Para isso, inicialmente calculou-se o takt time=21 minutos da familia
escolhida, tornando este o valor de pardmetro para o novo projeto do
fluxo, e a redugdo do tempo de estoque em 25%.

4.3.1.4 Etapa 5: Kaizens

Esse item detalha todas as a¢des de melhorias representadas
no mapa de estado futuro implementadas por um relatério A3 como
metodologia e guia na condugio dos projetos.

O lkaizen de Transporte estabeleceu um acordo entre o LAB,
os fornecedores e a transportadora terceirizada para solucionarem os
problemas com relagdo a prioridades de transporte e atrasos na entrega
das amostras. Estabeleceu que o LAB utiliza-se sua caminhonete para
buscar amostras em intervalos programados ocupando a sua maxima
capacidade de transporte, para nao depender de servigos terceirizados
para recebimentos de amostra.

A kaizen de gestdo visual juntamente com os conceitos do 5S
foram usados para elaborar um quadro que facilitaria o trabalho e
entendimento dos resultados gerados pelo LAB, assim como divulgar
o0 5S para implanté-lo no chio de fabrica.

O trabalho padronizado tinha o objetivo de reduzir a variabilidade
na execugdo das tarefas, controlar e tentar padronizar o processo em
35 minutos, e deveria ser aplicada em todos os postos de trabalho do
LAB para obter ganhos de produtividade, desempenho e qualidade.

O kaizen de Prioridades apresentava melhorias conjuntas das
areas envolvidas na programacio da produgio. Ao invés de direcionar as
informagdes para o PCP centralizado que posteriormente direcionava
para cada etapa de processo, pretendiam enviar para o recebimento
onde havia um supermercado de amostras que seriam requisitadas e
preparadas para a realizagdo de ensaios.

O faizen de responsabilidades/autoridades determinava junto
com a Gestdo quais eram as fungdes e divisdes de trabalho para
cada cargo, para eliminar a realizagdo de atividades paralelas que
impactavam no aumento do lead time. O k3 auxiliava também nesse
processo como forma de padronizar as atividades de cada cargo,
fornecendo as limitagdes e responsabilidades a serem respeitadas pelos
colaboradores. Todas as melhorias podem ser vistas na Figura 3.
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Figura 3 - Mapa do estado futuro.
Fonte: Elaborado pelo autor

4.4 RESULTADOS

Considerando os kaizens, agdes de melhorias realizadas e
estimativas de ganhos em processo, o mapa de estado futuro apresentou
as redugdes de 46,3% do Lead time, 10,5% do Valor agregado/Tempo
de processamento, 48,9% de Valor ndo agregado.
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As melhorias do mapa do estado futuro proporcionaram a
redugio e eliminagio dos desperdicios identificados na situagio atual,
redugdo do tempo de transporte, diminui¢do do tempo de ciclo do
processo de medigio de cp, diminuig¢do dos estoques entre os processos,
tornando o fluxo mais enxuto e atendeu as demandas dos clientes de
forma 4gil e com qualidade, respeitando os prazos acordados e sua
capacidade de produgio.

A adogido de supermercados, fluxo continuo, FIFO e
implementagio do kaizen de Trabalho Padronizado possibilitaram
melhoria do fluxo de material do processo de andlise de amostras
mecanicas.

4.5 CONCLUSAO

Este trabalho trouxe a importancia de analisar processos sob a
6tica do Lean, de modo a buscar uma melhor produtividade e agilidade,
em cada unidade de negécio.

Assim, o MKV possibilitou a empresa a atingir seus
objetivos estratégicos, melhorando a qualidade do seu produto/
servigo, aumentando sua produtividade e agilidade nos processos, e
consequentemente atendendo melhor seus clientes e mantendo sua
competitividade no mercado, reduzindo em 46,3% do Lead time, 10,5%
do Valor agregado/Tempo de processamento, 48,9% NVA.

Para trabalhos posteriores recomenda-se a implantagido do MPF
futuro considerando todos os ensaios mecanicos feitos pelo LAB e
todas as etapas dos processos produtivos dependentes ou nio destas
anélises, com o objetivo de avaliar os melhores cendrios possiveis,
analisar o MFV atual com todos os colaboradores interessados para
uma melhor solugio.
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CAPITULO 5

ProprosTA DE ELABORACAO DE UM BALANCED
SCORECARD PARA EMPRESA MEI No
SETOR GASTRONOMICO

Gabrielle Frankiewicz Odppes (UTFP)
Gustavo Valentim Loch (UFP)

5.1 INTRODUCAO

Os pequenos negécios respondem por um quarto do Produto
Interno Bruto (PIB) brasileiro, o que representa uma riqueza produzida
para o pafs de aproximadamente 1,2 trilhdes de reais em 2013 (IBGE,
2014). Juntas, as 8,5 milhdes de micro e pequenas empresas representam
99% do total de empresas brasileiras, sdo responsdveis por 70% da
criagdo de empregos formais, empregam 40% da massa salarial do pafs
e correspondem a 1% das exportagdes brasileiras (SEBRAE, 2013).
Tais dados sdo ilustrados na figura 1.
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Fonte: SEBRAE, 2013.
FIGURA 1 — Pequenos negécios no Brasil

De acordo com a lei federal complementar 123/2006, os critérios
para classificagiio das empresas de acordo com a sua receita bruta anual
sdo:

Micro Empreendedor Individual (MEI) até R$ 60.000,00;

Microempresa (ME) até R$ 360.000,00;

Empresa de Pequeno Porte (EPP) de R$ 360.000,01 até R$
3.600.000,00.

De acordo com o IBPT-Instituto Brasileiro de Planejamento
Tributério (2013), o indice de mortalidade de micro e pequenas
empresas no primeiro ano de vida é de 16,32%. Entre um e cinco
anos de vida 44,95% dos empreendimentos desaparece e até 20 anos
de existéncia mais de 87% das empresas encerram suas atividades. As
principais causas identificadas sdo a falta de planejamento e informagdes
do mercado (41,64%), complexidade tributaria e burocracias (16,51%),
dificuldade no acesso a crédito financeiro e a investimentos (14,43%),
tecnologias de gestdo complexas e de alto custo (11,76%) e outros
(15,66%).

61



APREPRO

Para que uma empresa se torne competitiva e prospere no
mercado, é aconselhavel a compreensdo melhor de como o mercado
funciona, como se deve interagir com ele e como se diferenciar de seus
concorrentes, para que assim a empresa mantenha-se viva e lucrativa.
Assim, o segmento das micro e pequenas empresas necessitam muito
de planejamento, controle e avaliacdo de desempenho, considerando
que um pequeno erro de estratégia e a limitagdo dos recursos podem
significar no fracasso do negécio. A ferramenta Balanced Scorecard
pode ajudar o pequeno empresédrio a concentrar-se nos fatores-chave
de sucesso, nas prioridades e nas oportunidades de longo prazo.

O objetivo deste artigo é elaborar uma proposta de Balanced
Scorecard, como modelo de gestdo estratégica, para uma empresa MEI,
através daidentificagdo dos principais objetivos estratégicos da empresa
em estudo, a classificagdo dos objetivos e cria¢do de indicadores nas
quatro perspectivas do BSC para o negécio estudado e elaboragio de
um modelo de Balanced Scorecard e o mapa estratégico para a empresa.

Este trabalho esta estruturado da seguinte forma: primeiramente
é realizada uma revisdo de literatura de conceitos sobre a ferramenta
de gestdo Balanced Scorecard e, procedimento de elaborag¢do da mesma,
seguida pelos processos metodolégicos de pesquisa utilizados. No
capitulo 4 estd a caracterizagdo e andlise da situagdo atual da empresa.
No capitulo 5 encontra-se a proposta de Balanced Scorecard criada para
a empresa. Por fim, o capitulo 6 tece a conclusdo do trabalho.

5.2 BALANCED SCORECARD

O desenvolvimento do Balanced Scorecard ocorreu em 1990 dentro
de um projeto intitulado “Measuring Performance in the Organization
of the Future — Medindo a Performance nas organizac¢des do IFuturo”,
patrocinado pela a empresa de consultoria KPMG. O estudo foi
motivado pela a crenga de que os métodos existentes para a avaliagdo do
desempenho empresarial, em geral apoiados nos indicadores contabeis
e financeiros, estavam se tornando obsoletos (KAPLAN; NORTON,
1997).

O Balanced Scorecard propde que as medidas financeiras e
nio-financeiras devem fazer parte do sistema de informagdes para
funcionarios de todos os niveis da organizagdo. Os objetivos e as
medidas utilizadas ndo se limitam a um conjunto aleatério de medidas
de desempenho financeiro e ndo-financeiro, pois derivam de um
processo hierdrquico (top-down) norteado pela missio e pela estratégia
da unidade de negécios. O BSC deve traduzir a missdo e a estratégia de
uma unidade de negécios em objetivos e medidas tangiveis. As medidas
representam o equilibrio entre os indicadores externos voltados para
os acionistas e clientes, e as medidas internas dos processos criticos
de negdcios, inovagdo, aprendizado e crescimento. Também deve
haver um equilibrio entre as medidas de resultado (consequéncia dos
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esfor¢os passados) e as medidas que determinam o desempenho futuro
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Dessa forma, o Balanced Scorecard traduz a misséo e a estratégia
das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho
que serve de base para um sistema de medigio e gestdo estratégica.
Tal ferramenta continua enfatizando a busca de objetos financeiros,
mas também inclui vetores de desempenho desses objetivos. O
scorecard mede o desempenho organizacional sob quatro perspectivas
de forma equilibradas, sendo elas: financeira, do cliente, dos processos
internos da empresa e do aprendizado e crescimento. O BSC permite
que as empresas acompanhem o desempenho financeiro, monitorando
concomitantemente, o progresso na construcio de capacidades e na
aquisi¢do dos ativos intangiveis necessdrios para o crescimento futuro
(KAPLAN; NORTON, 1997).

5.2.1 Perspectiva Financeira

Os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e
medidas das outras perspectivas do Balanced Scorecard. Qualquer
medida selecionada deve fazer parte de uma cadeia de relagdes de causa
e efeito que culminam com a melhoria do desempenho financeiro. Sendo
assim, os objetivos e medidas financeiras precisam desempenhar um
papel duplo: definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e
servir de meta principal para os objetivos e medidas de todas as outras
perspectivas do scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997).

A escolha dos indicadores financeiros, para Raplan e Norton
(1997, p. 53), depende da fase do ciclo de vida em que a empresa ou
unidade de negécios se encontra. Os autores apontam trés fases no
ciclo de vida, as quais sdo crescimento, sustentacdo e colheita.

No quadro 1 é apresentada de forma genérica a escolha de
vetores dos objetivos financeiros para trés estratégias genéricas e trés
temas financeiros.
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Fonte: Kaplan E Norton, 1997, p. 55.
QUADRO 1 - Medigédo dos itens dos temas financeiros estratégicos
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5.2.2 Perspectiva dos Clientes

Na perspectiva dos clientes, a empresa deve definir em qual ou em
quais segmentos do mercado ela deseja atuar e traduzir a estratégia da
empresa em objetivos para estes segmentos, a fim de oferecer produtos
e servigos valorizados pelo cliente, garantindo o resultado financeiro
desejado (SOARES, 2001).

Para avaliar a perspectiva do cliente, Kaplan e Norton (1997)
sugerem um grupo de medidas essenciais que incluem participagdo de
mercado, captagdo, retencio, satisfacdo e lucratividade.

5.2.3 Perspectiva dos Processos Internos da Empresa

Esta perspectiva baseia-se na identificagdo dos processos criticos
que sdo indispensaveis para alcangar os objetivos da empresa, dos seus
acionistas e dos seus clientes. As empresas costumam desenvolver
objetivos e medidas para essa perspectiva somente apds jd terem
formulado os objetivos e medidas para as perspectivas financeiras e dos
clientes (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 97). Tal perspectiva amplia a
frontelra da formulagdo da estratégia organizacional para o campo do

“como” implementa-la, com a vantagem de estabelecer uma sintonia
que, embora fina, é visivel a todos os que participam do processo
produtivo (REZENDE, 2008, p. 101).

Kaplan e Norton (1997) consideram que a cadeia de processos

internos de uma empresa, possui uma cadeia de valor genérica (figura

2) € formada por trés processos, sendo eles o processo de inovagao,
seguido pelos processos operacionais e processo de servigo de pds-
venda.
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Fonte: Kaplan e Norton, 1997, p. 102.
FIGURA 2 - Modelo da cadeia de valor genérica para a perspectiva dos
processos internos
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5.2.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A quarta e ultima perspectiva do Balanced Scorecard desenvolve
objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o crescimento
organizacional. Tal perspectiva ird oferecer a infraestrutura que
possibilitard a execugdo de objetivos ambiciosos nas outras trés
perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997). De acordo com Rezende
(2008), a perspectiva de aprendizagem e crescimento proporciona a
identificagdo dos ativos intangiveis necessarios ao exercicio pleno das
atividades organizacionais e das relagdes com os consumidores. As
medidas sdo os vetores de exceléncia para as demais perspectivas e
devem ser acompanhadas em um horizonte de médio e longo prazo.

Por experiéncia, Kaplan e Norton (1997, p. 132) orientam
que trés categorias na perspectiva do aprendizado e crescimento
apresentam-se como principais ha maioria das empresas: a capacidade
dos funciondrios, dos sistemas de informacao, motivagdo, empowerment
e alinhamento.

5.2.5 Elaborac¢io de um Balanced Scorecard (BSC)

De acordo com Costa (2006), o ponto de partida do BSC ¢é a
tradugdo da missio, da visdo e dos valores da empresa. Estes norteadores
estratégicos sdo desdobrados em objetivos estratégicos dentro de
quatro perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos internos e,
do aprendizado e crescimento. As perspectivas sdo, entio, agrupadas
em um mapa estratégico que é o meio pelo qual se operacionaliza a
vinculacdo do planejamento estratégico e o planejamento operacional.
Essa sistemadtica é expressa por meio da figura 3.
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FIGURA 3 - Processo de criagdo de valor.
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5.3 METODOLOGIA

O trabalho desenvolvido sera definido como pesquisa exploratéria
quanto aos seus objetivos e seguird procedimentos técnicos de pesquisa
acdo. Tal classificagdo deve-se ao fato da premissa da elaboragio de um
BSC que seja o mais Util e realistico possivel para empresa. Outro fator
importante é que a empresa possibilitou o facil acesso as informacgoes
e as pessoas chaves envolvidas e assim colaborou significativamente
para a interagio e participagdo do pesquisador na criagio de solugdes e
melhorias para o problema estudado.

5.4 SITUACAO ATUAL DA EMPRESA

A microempresa estd localizada no municipio de Campo Largo e
foi fundada em janeiro de 2015 através da formalizagdo do proprietario
como Micro Empreendedor Individual (MEI).

A empresa atua no setor gastronémico com a venda de waffle
belga, waffle americano, bubble waffle e stroopwafel holandés. Toda a
produgio é realizada em local préprio, exclusivo e regulamentado pela
Anvisa (Agencia Nacional de Vigilancia Sanitdria). A comercializagio
ocorre em feiras semanais na cidade de Curitiba e também em festas
e feiras especiais nas cidades de Curitiba e Regido Metropolitana,
conforme calenddrio de feriados e datas comemorativas.

5.5 ELABORACAO DE UM BALANCED SCORECARD

5.5.1 Norteadores Estratégicos

O primeiro passo para formular um BSC para qualquer empresa
é partir dos norteadores estratégicos — missdo, valores e visdo — para
determinar a estratégia final que a empresa deseja seguir.

Visto que a empresa ndo possufa formalizada a missio, a visdo
e os seus valores, a criacdo de tal ocorreu através de reuniio entre
seus colaboradores para a criagdo dos mesmos. Assim os norteadores
estratégicos foram definidos como:

Missdo: Proporcionar uma experiéncia cultural por meio da
gastronomia através de momentos inesqueciveis em termos de sabor,
servigo e qualidade.

Visdo: Ser reconhecido e tornar-se referéncia pelas experiéncias
culturais gastrondmicas sempre buscando superar as expectativas dos
clientes através da qualidade, criatividade e simpatia.

Valores: Exceléncia gastrondmica; Proporcionar experiéncias
Gnicas e inesqueciveis aos clientes; Criatividade em cada detalhe;
Integridade em todas as agdes; Busca pelo melhor desempenho e
atendimento através da iniciativa, espirito de equipe, dedicagdo, atencgio,
agilidade e simpatia.
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5.5.2 Estratégias e Objetivos

A avaliagdo do ambiente, elaborada através da andlise SWOT,
fol importante para clarificar as oportunidades e ameagas do setor e
os pontos fortes e fracos da empresa para o cumprimento da misséo.
A matriz SWOT fol elaborada juntamente com os colaboradores e

resultaram no quadro 2.
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QUADRO 2 - Matriz SWOT da empresa — estratégias

Seguindo as etapas sugeridas por Kaplan e Norton (1997) para
a defini¢do da estratégia, as informagdes originadas da anélise SWOT
foram norteadoras para a criagdo dos objetivos estratégicos que foram
desdobrados dentro das quatro perspectivas do Balanced Scorecard e
sdo apresentadas no quadro 3.
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QUADRO 3 - Objetivo estratégico da empresa
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5.5.3 Perspectivas do Balanced Scorecard

Nesta se¢do os objetivos da empresa serdo avaliados dentro das
quatro perspectivas do Balanced Scorecard. Nesta fase, a Matriz SWOT
e suas relagdes max-max, mini-max, max-mini e mini-mini foram de
extrema importéincia na defini¢do dos objetivos que possibilitardo a
execucgdo da estratégia.

5.5.3.1 Perspectiva Financeira

Baseado da metodologia proposta por Kaplan e Norton (1997),
a empresa estd na fase de crescimento, visto que a empresa é jovem e
estd conquistando a sua fatia de mercado. O tema financeiro estratégico
¢ o aumento e mix da receita, uma vez que a empresa estd no inicio e
é indispensével o seu crescimento para que a mesma se sustente e seja
rentavel no setor gastrondmico.

Os objetivos financeiros foram definidos de acordo com a
maturidade em que a empresa se encontra e com a estratégia adotada
para o futuro, conforme exposto no quadro 4.
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QUADRO 4 - Objetivos estratégicos da perspectiva financeira

5.5.3.2 Perspectiva dos Clientes

A empresa proporciona valor aos clientes, principalmente, através
do atendimento totalmente personalizado, qualidade dos produtos e
confiabilidade da marca. E através desses atributos oferecidos que a
empresa espera aumentar o seu atendimento, fidelizar os seus clientes
e ser reconhecida no mercado.

Os objetivos e indicadores da perspectiva dos clientes estd
expressa no quadro 5:
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QUADRO 5 - Objetivos estratégicos da perspectiva dos clientes
5.5.3.3 Perspectiva dos Processos Internos

Ap6s analisados os fatores criticos de sucesso da empresa e
criados os objetivos e medidas de desempenho relacionado aos clientes,
os objetivos e indicadores de processos internos que dardo suporte a

estratégia sdo representados na tabela 6, jJuntamente com os respectivos
codigos.
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QUADRO 6 - Objetivos estratégicos da perspectiva dos processos internos

5.5.3.4 Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

A empresa é jovem e familiar, assim a sua troca de experiéncias
ocorre prlnc1palmente verbalmente, porém ¢ inegivel que a
aprendizagem é fundamental para um crescimento estdvel e saudavel
da empresa. No quadro 7 estdo os objetivos e indicadores, com seus
respectivos cédigos, para a perspectiva de aprendizagem e crescimento.
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QUADRO 7 - Objetivos estratégicos da perspectiva de aprendizagem e
crescimento
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5.5.4 Indicadores, Metas e Plano de A¢ido

Para cada um dos objetivos tragados na elaboragdo do BSC
da empresa foi necessario definir indicadores capazes de avaliar o
seu desempenho e consequentemente metas que indiquem os niveis
de desempenho pretendidos pela organizagdo, bem como quais as
iniciativas/ a¢des que devem ser tomadas para que se possibilite com
que as metas sejam atingidas.

O plano de agdo para cada uma das estratégias do BSC foi criado
pelo comparagdo e alinhamento das estratégias da criagdo da matriz
SWOT previamente exposta no quadro 2. Dessa forma a analise dos
pontos fortes e fracos no ambiente interno com as oportunidades e
ameacas do ambiente externo sio integradas de forma estratégica ao
BSC.

Os quadros 8, 9, 10 e 11, demonstram estas informagdes para
cada uma das perspectivas do BSC.
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QUADRO 10 - Metas e plano de agio da perspectiva dos processos internos
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QUADRO 11 - Metas e plano de agio da perspectiva de aprendizagem e
crescimento

5.5.5 Mapa Estratégico

O mapa estratégico apresentado na figura 4 representa de
forma visual as relagdes existentes entre os objetivos das diferentes
perspectivas, permitindo o entendimento da integragdo entre
indicadores, processos e dreas dentro de um planejamento estratégico
e mostra o caminho a ser percorrido para o atingimento de cada
objetivo estratégico e, consequentemente, da estratégia proposta para
a organizagao.
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FIGURA 4 - Mapa estratégico
5.6 CONCLUSAO

A empresa estd consciente de que um bom planejamento
estratégico pode fazer a mesma sobreviver e prosperar no setor
gastrondmico. Assim, tal trabalho teve como objetivo a elaboragio de
uma proposta de Balanced Scorecard para uma empresa MEI do setor
gastrondmico como modelo de gestdo estratégica, alinhando a misséo,
visdo e estratégia da companhia aos processos, e traduzindo esses
elementos em objetivos mensuraveis com seus respectivos indicadores
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de desempenho nas quatro perspectivas desse sistema de gestdo.

elaboragdo do Balanced Scorecard permeou a criagio dos
norteadores estratégicos (visdo, missdo e valores), seguido da analise
SWOT para avaliagdo dos pontos fortes e fracos no ambiente interno
e confrontamento com as oportunidades e ameagas dos ambientes
externos de forma a criar a estratégia e objetivos para a empresa. Com
o entendimento e esclarecimento obtido dessas fases, foi elaborado o
Balanced Scorecard com seus indicadores, metas, planos de agdo para as
quatro perspectivas, assim o caminho a ser perseguido para alcangar
o objetivo é apresentado nas relacdes de causa e efeito e estas sdo
facilmente visualizadas no mapa estratégico.

Assim com esta proposta de Balanced Scorecard e sua utilizagio
por parte da empresa estuda, podem-se destacar as seguintes
implicagdes e aspectos:

a) Proporcionar um entendimento mais profundo e tangivel da
atual situagdo da empresa de forma a proporcionar um empreendimento
duradouro e rentavel.

b) Ser um instrumento de gestdo e que também estimule a
discussio periddica acerca do futuro da empresa e a conscientizagio
dos fatores criticos de sucesso, para que estejam preparados para
enfrentar momentos de adversidade e aproveitar da melhor forma os
cenérios favoraveis;

c) Use de base e incentivo para o inicio de um processo de
criagdo de pensamento estratégico dentro da empresa e que instigue
o aperfeigoamento e adaptagdo continua no planejamento, atividades e
estratégia da organizagio, contribuindo para a criagdo de um negécio
sustentdvel e que consiga neutralizar seus pontos fracos e ameagas do
ambiente e aproveitar da melhor maneira suas vantagens competitivas
e as oportunidades que se delineiem no mercado.

Para trabalhos futuros sugere-se o acompanhamento da
implantagdo, monitoramento dos indicadores sugeridos e de todo o
processo de melhoria continua proposta pelo método.

Na literatura estudada destaca-se a pouca quantidade de
exemplos da aplicagdo do Balanced Scorecard em empresas de porte
e Vvisto que micro e pequenas empresas apresentam uma grande
necessidade de planejamento estratégico, pois um erro na sua estratégia
e a sua limitacdo de recursos podem resultar no fracasso do negécio, tal
trabalho mostrou-se relevante para a comunidade académica.

A metodologia de elaboragdo do Balanced Scorecard conforme
apresentado nesse trabalho poderia ser replicada a outros negdcios de
pequeno porte que apresentem as mesmas necessidades da empresa
em estudo, porém os resultados e indicadores devem ser elaborados de
acordo com a situagio e objetivos de cada empresa.
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ANALISE DAS PRINCIPAIS CAUSAS DOS ACIDENTES DE
TRABALHO NO SETOR DA CONSTRUGAO CIVIL

Danielle Rodrigues de Sousa (UFC)
Vanessa Ribeiro Campos (UFC)

6.1 INTRODUCAO

A construgdo civil é o setor que apresenta um dos maiores indices
de acidente de trabalho, dados apontados no Anudrio Estatistico da
Previdéncia Social do ano de 2015, porém apesarde muito empenho,
tanto industrias quanto a academia, em diversos paises o setor
daconstrugio civil é ainda o que apresenta maiores dificuldades
referentes & conscientizagiorelacionada a Seguranga e Satde no
Trabalho (SST).

Tendo em vista o quadro critico apresentado, as organizagdes
para conseguirem manter se nomercado, ndo devem focar apenas em
lucro e competitividade, porém devem concentraresforgos nas questdes
de SST. Assim, diversas empresas principalmente as da industria
daconstrugio civil vem investindo em ferramentas de gestdo da
qualidade, sendo fundamentalainda uma gestdo de seguranga e satde
para minimizar o nimero de acidentes.

O que causa acidentes no local de trabalho, em particular na
indastria da construgio, tem sidouma questio bastante estudada em
virtude dos altos indices de acidentes e compreender comoos acidentes
ocorrem é importante para distinguir entre fatores relevantes e exigir
algumaacdo, e fatores que nio sio importantes podem ser ignorados
(SWUSTE, 2008).

Este estudo tem como objetivo classificar as causas dos acidentes
de trabalho levando emconsideragio a relevincia de cada causa
identificada nos 11 artigos selecionados de acordocom a metodologia
descrita neste artigo; a sele¢do dos artigos estabeleceu-se de acordo
com a representatividade das causas dos acidentes de trabalho na
construgdo civil, através de filtros usados em bases de dados por
palavras chaves.

Muitas sdo as causas que podem explicar um acidente e
identificé-las evitard os mesmos,assim cooperar com a mitigagio dos
acidentes de trabalho para auxiliar em uma anélise derisco detalhada e
bem planejada é a grande contribui¢io deste trabalho.

6.2 ACIDENTES DE TRABALHO

De acordo as normas BSI OHSAS 18001 e BS 8800 (2000), o
acidente pode ser definido como um “evento indesejavel que resulta
em morte, problemas de salde, ferimentos, danosmaterial e outros
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prejuizos”, bem como o termo de grande importancia que é o quase
acidente,define-se como “um evento nio previsto que tinha potencial
de gerar acidentes” e essadefini¢do tem como objetivo agregar todas
as ocorréncias que ndo resultam em morte,problemas de satde,
terimentos, danos e outros prejuizos (COSTELLA, 2009).

De acordo com a NR 18 (Norma Brasileira de Cadastro
de Acidentes), o acidente do trabalho é caracterizado como uma
ocorréncia imprevista e indesejdvel, instantdnea ou nio,relacionada
com o exercicio do trabalho, que provoca a lesdo pessoal ou de que
decorre risco préximo ou remoto dessa lesdo.

De acordo com Junior, Lopez e Dias (2005), os dados sobre
acidentes de trabalho utilizados no Brasil sdo provenientes do
Ministério da Previdéncia Social e se referem ao conceito definido
na Lei 8.213/91 e no Decreto 3.048/99 onde o total dos acidentes
de trabalho registrado corresponde ao nimero de acidentes cujos
processos foram abertos administrativa etecnicamente pelo INSS.
Esses dados sdo provenientes da CAT, registrados nos varios postosda
institui¢do em nivel nacional e se classificam em:

a) Tipicos: aqueles que acontecem no exercicio do trabalho ou
que decorrem da extensdo doconceito inserido na Lei 8.213/91;

b) Trajeto: aqueles que acontecem no percurso entre a residéncia
e o trabalho;

¢) Doenca do trabalho: que incluem também doencas profissionais.

Segue a Tabela 1, com dados de 2013, 2014 e 2015, conforme
o Anudrio Estatistico da Previdéncia Social divulgada de 2015.
Previdéncia Social divulgada de 2015.

MOTIVO

TOTAL o . Doenca do
Tipico Trajeto Trabalho

2013 | 2014 | 2015 | 2013 | 2014 | 2015 | 2013 | 2014 | 2015 | 2013 | 2014 | 2015

62.408 50.662 41.012 40.694 39.520 31.945 7.324 7.486 5.913 800 681 505

Fonte: Previdéncia Social (2015)
Tabela 1 — Acidentes de trabalho por situagdo de registro e motivo, segundo
o Setor de Atividade Econdmica Construgio no Brasil - 2018/2015

No que se refere aos acidentes fatais, ocorrem cerca de 1,1
milhoes de acidentes excedendo os acidentes de transito (999.000), a
violéncia (563.000), as guerras (502.000) e a AIDS(312.000). A OIT
prevé ainda que as doengas relacionadas ao trabalho se duplicardo em
2020,se ndo forem implantadas medidas preventivas.

De acordo com Hamid, Majid e Singh (2008), a maioria dos
acidentes resulta de uma combinagio de causas contribuintes e um
ou mais atos inseguros e condigdes inseguras, alguns dos quais sdo:
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equipamentos inseguros, condig¢des do local de trabalho, natureza
Unica da indistria, métodos inseguros, referentes ao elemento humano
e gerenciamento.

6.2.1 Causas dos Acidentes de Trabalho

Muitas sdo as causas dos acidentes de trabalho, identificar as
causas dos acidentes além deexplica-los contribui para evitd-los
(ALARCON et al.,, 2016).

Fung, Lo e Tung (2012), certificam que para uma avalia¢do de
risco mais confidvel, os profissionais de seguranca devem investigar
as possiveis causas para os acidentes, através darevisido de relatorios
detalhados de acidentes e de estatisticas de acidentes anteriores,
destaforma, andlises elaboradas com uma investigacdo das causas
tornam os processos de trabalhomuito mais seguros e apresentam
resultados eficazes dentro das organizacoes.

As estatisticas apontam o acidente de queda em altura como o
mais ocorrente e critico (em muitos casos fatais) na construgio civil. As
quedas foram a causa do maior ntimero de feridose mortes na industria
de construgdo dos EUA, representando 33% de todas as mortes
detrabalhadores da construgio civil para os anos inclusivos de 1985 a
1989 (OSHA 1990),dados apontados na pesquisa de Mroszczyk (2015).

Dados do BLS-Bureau of Labor Statistics para os anos de 2003
e 2012, apontam as quedas como responsdveis pelo maior percentual
de fatalidades de construgédo (Grafico 1).
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Hinze e Huang (2003) realizaram um estudo para determinar
as causas dos acidentes de queda da construgdo e para identificar
qualquer padréo especifico relacionado a queda acidentes,com dados
tornecidos pela OSHA que incluiram todas as investigagdes da OSHA
notificadas nos Estados Unidos de mortes e feridos graves de janeiro
de 1990 a outubro de 2001. Nesseestudo as causas encontradas foram
relacionadas a certos erros humanos, descritas a seguir: asquedas
envolvendo telhados, 33,3% foram relacionadas ao erro de julgamento
dostrabalhadores sobre situagdes perigosas, 13,5% foram associados a
insuficiéncia ou falta deEEPI e 11,5% foram causados por dispositivos de
seguranca removidos ou inoperacionais. Essas quedas ocorreram em
uma elevagio relativamente menor.

Notou-se que mais da metade das quedas estdo relacionadas a
fatores de layout / ambiente detrabalho, que envolvem a superficie de
trabalho ou condigdes de layout da instalagio;situagdes tipicas em que
os trabalhadores escorriam em telhados inclinados e fatos como cafrnas
aberturas do chdo ou na superficie de andaimes foram recorrentes,
ainda foi pontuado que equipamentos inadequados de prevengio de
queda em edificios / estruturas e / ou falhas de edificios / estruturas
também causaram acidentes de queda e que o erro de julgamento de
umasituagio perigosa é o tipo mais comum de erro humano envolvendo
quedas, representando cerca de um terco de todos os acidentes.

Chi et al., (2015), em sua pesquisa citam a divisdo em dois grupos
de fatores de risco associados, de acordo com a OSHA (Occupational
Safety and Health Administration), sdo: os relacionados a fatores de
riscos humanos e os relacionados ao meio ambiente.

Outro fator considerado como um causador de acidentes sdo as
demandas de tarefas emexcesso, que afetam o desempenho da tarefa
e a seguranca dos trabalhadores, o tempo para executar a tarefa e
as probabilidades de erros aumenta (WOOD R.E, 1986). De acordo
comGoldenhar et al, 2003 tanto fatores fisicos como psicolégicos
(estressores de trabalho)agravam o nivel de exposi¢do ao perigo dos
trabalhadores. Pesquisas realizadas porWhittington et al. (1992) e
Suraji et al (2001) revelaram que intimeros acidentes sdooriginados
durante o processo de planejamento e projeto (GAMBATESE, BEHM
e HINZE,2005).

Bastos, Vasconcelos e Bardokébas (2016), verificaram evidéncias
de vinculos existentes entre o Projeto e os acidentes, através de um
estudo da aplicagdo de um método eficaz na atuagdoda prevencido de
acidentes.

No ano de 2009, um estudo com base em dados estatisticos de
acidentes fatais, ocorridos noEstado de Pernambuco/Brasil referente
ao periodo de 2002 e 2006, com o objetivo de verificar as causas dos
acidentes e as fases de obra em que ocorreram os acidentes, mostrou
que 40,5% dos acidentes fatais eram relacionados a quedas de diferencga
de nivel em servigosde manuteng¢do (MAIA, 2008).
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De acordo com Yi et al, (2012), fatores tais como: a idade dos
trabalhadores, o comportamento e o seu estado psicolégico influem nos
riscos e devem ser levados emconsideracio. O declinio realcionado as
idades das capacidades cognitivas é um fator que vema causar grandes
desastres em canteiros de obras, incluindo quedas, impacto traumatico
deobjetos préximos e colapso.

Hide et al, (2003) realizaram estudos no qual 100 acidentes de
construgdo ocorridos foram analisados, utilizando uma abordagem
de sistema ergondmico, para identificar o principiodos pontos de
inseguranga e o “por qué”. Um modelo de acidente foi proposto, com
base nos seguintes fatores causais: trabalhadores, canteiro de obra,
materiais e equipamentos, causas subjacentes e projeto.

De acordo com a pesquisa de Hide et al., (2003), 70 dos acidentes
tiveram o trabalhador ou aequipe de trabalho como causa; quase
metade incluiu o local de trabalho; mais de um quarto tinha relagdo com
materiais; mais da metade com equipamento e quase todos os fatores de
origem identificados sdo significativos, especialmente ao gerenciamento
de riscos.

6.3 METODOLOGIA

Este estudo foi elaborado através de uma pesquisa bibliografica
envolvendo a sele¢do de publicagdes no formato de artigos e de
apresentacdes em conferéncias nos bancos de dados daScielo, Periédicos
da Capes e Google Académico, obtendo-se 11 artigos encontrados,
no qualdois ndo foram considerados por ndo apresentarem causas de
acidentes especificas. Ametodologia de sele¢io dos artigos foi realizada
de acordo com a representatividade dascausas dos acidentes de trabalho
na construgio civil, através de filtros usados em cada umadas bases de
dados por palavras chaves.

A sele¢do dos fatores causais descritos nos artigos pesquisados
foi realizada de acordo com afrequéncia com que foram citados pelos
diversos autores analisados. A hierarquizagio dasmesmas foi de
acordo com os seguintes aspectos: frequéncia com que as mesmas se
repetiampor autores analisado nos artigos, quantidade de citagdes
do artigo e através do indice daclassificacdo da fonte (congresso ou
revista), que foram representados por valores inteiros de4 a 13, na
coluna “Indice” (Quadro 1).

As categorias as quais as causas dos acidentes estio relacionadas,
foram atribuidas de acordocom o estudo realizado por Hide et al,
(2008).

6.4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Aplicagdo da metodologia descrita, resultou no Quadro 1, no
qual a primeira coluna contém categorias identificadas de acordo com
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a pesquisa de Hide et al, (2003). Foi calculado um indice que expressa
a importancia do fator de causa em afetar o processo construtivo, em
relacdo a possiveis acidentes em obras. A principio foram encontradas
no total 55 causas, apés aplicar a metodologia adotada as causas se
resumiram em 19 principais (Gréfico 2), sendo descartadas as que ndo
obtiveram frequéncia nos artigos.

O indice das causas fol determinado pela soma dos pontos
atribuidos para cada aspecto citado na metodologia, ou seja, atribuiu-
se 1 ponto por nimero de frequéncia com que as causas se repetlam nos
artigos. Para o aspecto “quantidade de citagdes do artigo”, atribuiu-se
uma escala de Likert de valores inteiros de 1 a 5, nessa escala o valor
1 representa baixa quantidade de citagdes do artigo que aponta as
causas , e assim sucessivamente os valores aumentam em grau do alto
namero de citagdes . Em relagio ao artigo ser de congresso ou revista
as pontuacdes adotadas foram 1 e 2 respectivamente.

Categorias Fatores Causais Indices

Demandas de tarefas em excesso 10

Falta de capacitacgdo, conhecimento e habilidades| 8

Equipe de Julgamento errdneo da situagio de perigo 8

trabalhadores | Declinio relacionado as idades das capacidades -
cognitivas, comportamento e estado psicolégico

Satide/fadiga do trabalhador 7

Posi¢do operacional néo apropriada para a tarefa| 5

Fatores ambientais que envolvem a superticie de

_ trabalho ou condigoes de layout da instalagéo 9
Ambiente de Ambiente de trabalho 8
trabalho (iluminagéo / ruido / quente / frio / molhado)
Insuficiente ou falta de programa de limpeza 7
Estabilidade dos materiais 8
Materiais Condigio dos materiais 8
Ultilizagdo dos materiais -
(procedimento e manuseio)
Insuficiéncia de EPI ou falta de protegio
. . 13
vestudrio de trabalho e equipamentos
Falta de equipamento / método de manipulagio 9
Eaui tos de materiais
uipamentos - - — .
quip Ausencia de dispositivos de seguranga removidos 9
ou inoperacionais
Equipamentos inadequados de prevengio de N

queda em edificios
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Falhas originadas durante o processo de 12

Influéncias planejamento e projeto
originarias Auséncia de gerenciamento de risco 9
Auséncia / insuficiéncia de supervisdo 4

Fonte: Autor. Quadro 1: Causas de acidentes na construgo civil por
categorias e seus indices de relevancia

A seguir o Gréafico 2, com as 19 principais causas de acidentes
de trabalho na construgio civil resultante dos 11 artigos pesquisados,
por ordem de maior relevancia, de acordo com a metodologia adotada.
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Fonte: Autor. Gréfico 2- Causas de acidentes na construgio civil por catego-
rias e seus indices de relevincia

No Quadro 1, o maior nimero de causas de acidentes esta
relacionado a equipe de trabalhadores, resultado este que sugere uma
concentracio em maiores investimentos, tais como: treinamentos,
gerenciamento, fiscalizagdo e gestdo de recursos humanos.

Embora os muitos programas existentes nas organizagdes relacionados
a segurancga do trabalho, a causa de acidentes por insuficiéncia de EPI ou
falta de protegido de vestudrio de trabalho e equipamentos, ainda é
ocorrente, causa esta que obteve o resultado de maior indice(13) no
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estudo. Este resultado mostra que se faz necessario uma fiscalizagio
criteriosa dentro das construtoras e suas respectivas obras.

A segunda causa com indice de valor 12, foi referente a falhas
originadas durante o processode planeJamento e projeto, fazendo-se
extremamente necessario investimentos em programasde gestdo de
risco, gerenciamento de projetos e estudos voltados para planejamento
e gestao.

Outra causa que seguiu com a terceira colocagdo foi referente a
demandas de tarefas emexcesso, fato este que revela a grande pressdo
por cada vez mais produtividade. Tendo assimconsequéncias graves
relacionadas a acidentes de trabalho, advindas da falta de concentragio
dos trabalhadores, da fadiga mental e fisica.

O fator causal “fatores ambientais”, que envolvem a superficie
de trabalho ou condigdes delayout da instalagdo, obteve indice 9,
apontando uma alta relevancia, esta causa estadintimamente ligada a um
dos maiores acidentes da construgio civil, a queda em altura. Comofora
citado, é o mais ocorrente e critico (em muitos casos fatais), portanto
concentrar esfor¢osem projetos de layout, logistica, e condi¢gdes do
ambiente de trabalho (supertficies) sdo meiosessenciais de prevengio.

6.5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho foi concebida a categorizagio dos fatores causais
de acidentes de trabalhorelacionados a construg¢io civil, de forma a
realizar uma sintese que considerou como fatorprincipal a relevancia
de cada causa encontrada por ordem de hierarquizagdo das mesmas,
deacordo a revisdo bibliogréfica realizada e metodologia apresentada.

Por intermédio da revisdo bibliografica, evidenciou-se que
concentrar esforgos em estudosrelacionados a seguranga do trabalho
é extremamente importante, visto os grandes indices deacidentes que
ocorrem anualmente na inddstria da construgio civil.

Sobre a metodologia adotada, a mesma contribuiu para identificar
as causas principais porhierarquizagdo, néo necessitando de uma
amostragem maior, o que deixa a pesquisa com umbom desempenho
mesmo trabalhando-se com uma menor base de dados.

De acordo com os 11 artigos encontrados observou-se que sio
muitas as causas que levam aacidentes de trabalhos, e que a maior
parte (70%) esta relacionado a fatores de erros humanosdo que mesmo
a fatores ambientais. Este dado é de grande valia, pois assim, podem-se
tomaragdes de prevengio de acidentes diretamente nos fatores causais
relacionados aos erroshumanos identificados tornando os processos
mais eficientes.

Dos resultados obtidos (Grafico 2), concluiu-se que os mesmos
sdo de relevante importanciadevido a contribui¢do para estudos de
mitigagio de acidentes de trabalho em obras, auxiliandonas questdes
relacionadas a andlise de risco, planejamento e gestio.
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APLICACAO DO LEAN MANUFACTURING NO
GERENCIAMENTO DE PNEUS DE UMA TRANSPORTADORA

Amanda Viana (PUC-Minas)
Eduardo Moraes (Pitdgoras)
Ramon Cleiton (Uni-BH)

7.1 INTRODUCAO

A auséncia de manutengio preventiva dos pneus de uma empresa
de transporte pode acarretar preJu1zos riscos e acidentes durante os
processos 0perac1onals Um dos prejuizos da deficiéncia da manutengéo
preventiva é a diminui¢do da vida til dos pneus, podendo ocorrer
por diversas causas, sendo que grande parte dessas, sio devido ao
alinhamento e balanceamento incorreto, controle de pressio, desenho
de banda de rodagem e emparelhamento inadequado. Segundo a
Bridgestone, estima-se que a calibragem inadequada dos pneus reduz
mais de 25% na quilometragem do veiculo, o alinhamento incorreto
25%, o balanceamento cerca de 20%, e o desenho da banda inadequado
40%.

Apesar da necessidade de controlar o sucateamento precoce dos
pneus para garantir a eficiéncia do equipamento e diminuir custos da
frota, as empresas de transporte ainda apresentam dificuldades no
gerenciamento destes.

No artigo presente aborda-se a utilizagdo do método kaizen
baseado no ciclo PDCA visando aumentar a produtividade dos pneus
da Transportadora ALFA, que é especialista em transporte de produtos
perigosos e atua no mercado ha 55 anos na regido metropolitana de Belo
Horizonte. A empresa realiza o gerenciamento de 7895 pneus ativos,
considerando que o custo médio de cada pneu é aproximadamente mil
reais, tem-se o investimento de $ 7.895.000 nesse ativo.

Este trabalho tem como objetivo geral analisar as possiveis
causas da baixa vida qtil dos pneus utilizados na frota de veiculos da
transportadora Alfa a fim de propor melhorias. Diante dessa visdo
generalizada, propdem-se os seguintes objetivos especificos que
deverdo ser contemplados: Identificar a causa raiz do desvio “baixa
vida util dos pneus” por meio de ferramentas da qualidade; utilizar a
metodologia Kaizen visando & produtividade dos pneus; realizar uma
andlise critica dos processos a fim de propor melhorias; elencar as
dificuldades encontradas no setor de manuteng¢io da frota em relagido
ao gerenciamento e desempenho dos pneus.
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7.2 REFERENCIAL TEORICO

Os processos que serdo analisados e criticados no presente
artigo, deliberam sobre os conceitos da utilizagio de pneus pela
empresa estudada e a sua produtividade. O estudo foca no territério
nacional brasileiro e em tipos especificos de ferramentas para mapear
e identificar os gargalos do processo para garantir a lucratividade para
a empresa.

O ambiente empresarial estd em constante mudanga devido a
globalizagdo, fazendo com que as empresas disponham de estratégias
para se manter no mercado. Segundo o SEBRAE (2016) a implantagio
do planejamento estratégico para uma empresa ¢ fundamental para
organizar, direcionar, controlar, maximizar os objetivos, minimizar as
deficiéncias e proporcionar a eficiéncia.

Uma das estratégias utilizadas pelas empresas estd ligada a
redugdo de custos que vai além de visar a lucratividade da empresa,
esta tem em vista a sua posi¢io competitiva no mercado em relagéo aos
seus concorrentes. Para Paiva (2004), “Entre as possibilidades que a
empresa pode utilizar para se manter competitiva mercadologicamente
estd o gerenciamento de custos por meio de andlise da cadeia de valores,
de seu posicionamento estratégico e do estudo dos direcionadores de
custos”.

A estratégia da gestdo de custos é uma ferramenta utilizada
na tomada de decisdo, segundo Prado (2004 p 19) “sua finalidade
principal é fornecer as informagdes de que as empresas necessitam para
proporcionar valor, qualidade e oportunidade que os clientes desejam”.

Coma globalizagdo as empresas buscam aplicagio de ferramentas
para garantir vantagem competitiva no mercado e uma das ferramentas
mais utilizadas é o Lean Manufacturing. Segundo Werkema (2006)
Lean Manufacturing é uma iniciativa que busca eliminar desperdicios,
isto é, excluir o que néo tem valor para o cliente e imprimir velocidade
a empresa.

A adogdo do Lean Manufacturing representa um processo de
mudanca de cultura da organizagio e, portanto, ndo é algo facil de
ser alcangado. A metodologia Lean visa a melhoria continua (kaizen),
reducdo de custos, aumento da produtividade, otimizagio de recursos
(fisicos e financeiros) e qualidade total dos processos, é considerado
tator de sucesso para qualquer ramo empresarial, pois a partir da
aplicagdo da metodologia é possivel produzir mais com menos recursos
e mio de obra.

7.3 METODOLOGIA

O Método adotado para a realizagio deste trabalho é o estudo de
caso, em que a unidade de anélise é do setor de transporte instalado na
regido metropolitana de Belo Horizonte. Para preservagio da empresa
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examinada, a mesma recebeu a denominacgio de empresa ALFA. A
coleta de dados ocorreu por meio de fontes documentais e observagio
in loco.

Para alcancar os objetivos esperados no presente estudo,
utilizou-se a metodologia do PDCA (Plan, Do,CheckandAction) afim
de solucionar possiveis desvios existe em uma atividade da organizagio.
Para complementar o PDCA utilizou-se o 5W2H (What, Why, Where,
When, Who, How e Howmuch) que é uma ferramenta administrativa
utilizada para planejar e estruturar o plano de agfio visando alcangar
os objetivos.

O diagrama de Ishikawa simplifica processos considerados
complexos dividindo-os em processos mais simples e, portanto, mais
controlaveis (TUBINO, 2000). Sua forma de espmha de peixe tem
por finalidade organizar as possiveis causas de um desvio, analisar
as dispersdes dos processos e os efeitos decorrentes dos mesmos. O
método dos cinco porqués consiste em descobrir, por meio de perguntas,
as causas profundas de um determinado problema em questdo. Os cinco
porqués é uma ferramenta que permite encontrar a causa “raiz” de um
determinado problema.

7.3.1 Caracterizacdo da empresa

A empresa objeto de estudo é uma Transportadora, denominada
ALFA, que iniciou suas atividades em 1962, localizada na regido
metropolitana de Belo Horizonte em Minas Gerais. Esta possul 24
unidades distribuidas nas regides Sudeste, Centro Oeste e Nordeste
do Brasil, além do Corporativo que tem a fun¢io de gerenciar as
atividades e a produtividade das filiais. A principal atividade econdmica
da empresa ALFA é o transporte de carga seca e liquida, e a atividade
secunddria sdo servigos logisticos terceirizados como o gerenciamento
de armazéns, tendo como principal objetivo a seguranga méaxima e alta
produtividade nos seus servigos.

A empresa tem como missdo a geracdo de valor através de
solugdes duradouras com os clientes e com todas as partes envolvidas,
visando ser uma empresa reconhecida no mercado pela exceléncia
de sua governanga e de sua gestdo. A ALIFA ¢ certificada pela ISO
9001:2008 desde 2004 e pela SASSMAQ (Sistema de Avaliagdo de
Satde, Seguranca, Meio Ambiente e Qualidade) desde 2005. Tem
compromisso com o desenvolvimento sustentavel, visando o equilibrio
do desenvolvimento do negécio nos aspectos econdmico, social e
ambiental.

Em relagio a mio de obra da empresa ALFA, devido a
seu complexo procedimento logistico, a mesma disponibiliza de
especialistas na parte gerencial, como engenheiros mecanicos, e
administradores, j4 na mio de obra operativa requerem de motoristas
altamente capacitados e com experiéncia em transporte de produtos
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perigosos, por desempenhar tarefas de altos riscos os motoristas sdo
treinados pela prépria empresa mensalmente, para aperfeicoamento
nas atividades didrias. Seus clientes sdo empresas de grande porte,
abrangendo amplos espacos geograficos e econdmicos que buscam
transporte terceirizado de suas mercadorias. Visando a relagdo de
parceria com os clientes, a ALFA participa dos resultados dos mesmos
para garantir a eficicia de seus servicos. Pelo fato da empresa lidar com
transporte de produtos perigosos, os fornecedores de equipamentos
devem ser competentes, atender as especificagdes, manter a qualidade
dos mesmos garantindo a seguranga e conforto para os motoristas.

7.4 CARACTERIZA(}AO DO PROBLEMA

O setor objeto de estudo é a manutengdo, onde possui 1 (um)
funcionario responsavel pela gestdo de pneus das filiais, o mesmo se
localiza no Corporativo da empresa, sendo que em cada filial existe um
ponto de apoio para a execugdo desse gerenciamento. O desvio proposto
a ser resolvido é a baixa vida ttil dos pneus, visto que, o desempenho
desses itens estava abaixo do estipulado pelo fabricante, ocasionando
perda na produtividade e afetando diretamente no consumo de diesel
e na compra destes equipamentos. Os pneus sdo comprados de acordo
com a demanda, de modo que supra a necessidade e tenha um estoque
minimo.

Se houver alguma falha no equipamento durante o uso é
realizado a Manutengdo Corretiva — Quando o equipamento ndo
desempenha a fun¢io para a qual foi projetado -. Na corretiva os
pneus sdo levados para a borracharia onde os borracheiros realizam
a inspe¢do dos mesmos, estes poderdo ser trocados ou reparados, caso
o equipamento seja trocado e condenado, o mesmo ¢é destinado para
empresas especializadas em descarte correto.

Se ndo houver falhas na utilizagdo do equipamento, o mesmo
serd submetido a manutengio preventiva — realizada periodicamente
para garantir o desempenho esperado do equipamento- de acordo com
o planejamento da manutengio da empresa em estudo, as preventivas
dos veiculos ocorrem a cada 80.000 km rodados, onde sdo realizados
os rodizios dos pneus. O rodizio é a mudanga da posi¢do dos pneus
de acordo com o desgaste da banda de rodagem e a necessidade de
correcdo de desgaste irregular. Apés o rodizio os pneus sdo usados
novamente no veiculo até a banda de rodagem desgastar.

Os borracheiros e motoristas realizam a manutengio autdnoma
— os préprios funciondrios sdo treinados para realizar pequenas
manutengdes, como: inspe¢des visuais, limpezas e lubrificagdes -
quando estes funciondrios observam que os sulcos dos pneus estdo
baixos o mesmo é medido, e caso atinjam o minimo de 2mm é realizado
a reforma. Na fase da reforma os pneus sdo levados para empresas
especializadas, que realizam a recapagem da bandagem do equipamento
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proporcionando a reutilizagdo dos mesmos. Os pneus reformados sio
estocados, em sequéncia aplicados novamente ao vefculo. Apds os
sulcos dos pneus reformados atingirem 2mm, poderio ser reformados
novamente. A reforma pode ser realizada por trés vezes em cada pneu.

Quando equipamentos perdem sua vida til, ou seja, tornam-se
sucatas, sdo destinados para empresas especializadas que realizam o
descarte correto. O planejamento, programagio e acompanhamento de
execugdo dos planos de manutengio dos pneus sio realizados através
do sistema ERP da empresa (Rodopar), o funciondrio responsével tem
todo o histérico das manutengdes realizadas em cada veiculo, essas
manutengdes sdo realizadas através das ordens de servigos, que apds
a execugdo das atividades, sdo encerradas no ERP gerando o histérico
das manutengoes. Para estratificar os processos que poderiam causar
a perda precoce dos pneus, verificaram-se os registros de manutengdo
no ERP, desta forma, foi constatado que a manutengdo preventiva nio
estava sendo realizada no tempo determinado pelo planejamento da
manutengio. Iremos analisar o problema focando nos itens preventivos
que estdo diretamente ligados ao desempenho dos pneus. A seguir
segue o IFluxograma de manutencdo dos pneus.
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Figura 1 - Fluxograma da manutengéo dos pneus.
Fonte: Realizado pela autora, 2017.

7.4.1 Utilizacio do método 5W2H

Segue no quadro abaixo a descricio 5W2H que caracteriza o
desvio do assunto abordado neste trabalho:

co
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Figura 2: 5W2H descrevendo o desvio Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

Em uma analise inicial do desvio objeto deste estudo, que é a baixa
vida ttil dos pneus, verifica- se que o problema se iniciou em 2013,
periodo em que o funcionédrio gestor dos pneus entrou na empresa,
antes desse perfodo ndo se sabe como era feito essa gestdo. Avaliando
inicialmente o desvio constatou-se que o desvio tem trés ramificagdes,
como podemos verificar na figura 3:

- Ebares ek (il dos preus
qui
o M cumgrimeniy do plane de manuienglo
Por
e Deficinca da manubesgdo prevendiva
ek | - } Poras
Faumtﬁmnﬁmm" [Faka de alntamento Falia de balanceamenio

Figura 3 - Representacdo dos cinco por qués
Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

As ramifica¢des mencionadas na figura acima (representagio dos
5 por qués) serdo analisadas a fundo para chegar na verdadeira causa
raiz do problema, em sequéncia serd proposta melhorias mais eficazes
para o desvio analisado. Visto que o alinhamento e balanceamento
possuem o mesmo problema, decidiu-se estudé-los juntos.

7.4.1.1 Teste das hip6teses — Diagrama de causa e efeito —
Ishikawa

Com essa ferramenta que consiste em uma forma grafica usada
como metodologia de andlise para representar fatores de influéncia

89



APREPRO

(causas) sobre um determinado problema (efeito). O diagrama de
causa-efeito foi elaborado nos seguintes passos:

Determinando o problema a ser estudado (identificagdo do
efeito);

Relatando sobre as possiveis causas e registra-las no diagrama;

Construindo o diagrama agrupando as causas em “6M” (mao-de-
obra, método, matéria- prima, medida e meio-ambiente);

Analisando o diagrama, a fim de identificar as causas verdadeiras;

Realizando a corregio do problema e melhorias.

7.4.1.2 Falta de calibragem

Apresenta-se abaixo as figuras com os 5 por qués e a descrigo
das hipdteses que caracteriza as ramificagdes do desvio de baixa vida
atil dos pneus, citados no 5 por qués acima.
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Figura 4: 5W2H descrevendo o desvio “Falta de calibragem dos pneus”.

Foi elaborado um Diagrama de Ishikawa com as possiveis causas
identificadas do problema. Estas causas foram levantadas a partir de
um levantamento (Brainstorming) feito durante o estudo.
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Figura 5: Diagrama de Ishikawa “Falta de calibragem dos pneus”.
Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

O desvio estudado Falta de calibragem ocorre por:
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Plano de manutencio ineficiente: Ndo consta no plano de
manutengio a periodicidade de realizagdo das calibragens.

Falta de evidéncias: Ndo existe um documento para evidenciar
que o servigo foi realizado.

Disponibilidade do veiculo: Um dos motivos de nio realizagio
do servigo é a indisponibilidade do veiculo na empresa no dia previsto
para a calibragem.

Compressor de ar insuficiente: A empresa dispde que apenas
um compressor para atender toda a oficina e borracharia, podendo ser
motivo de atraso para realizagdo da calibragem.

Gerenciamento inadequado: Nio é realizado o controle das
calibragens, este servigo nio é considerado importante para o setor de
manutencgio.

7.4.1.3 Falta de alinhamento

Em seguida se encontra os 5 por qués e o Ishikawa dos desvios
de Falta de alinhamento e balanceamento.
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Figura 6: 5W2H descrevendo o desvio “Falta de alinhamento”

Foi elaborado um Diagrama de Ishikawa com as possiveis causas
identificadas do problema. Estas causas foram levantadas a partir de
um levantamento (Brainstorming) feito durante o estudo.
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Figura 7: Diagrama de Ishikawa “Falta de alinhamento”.
Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
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O desvio Falta de alinhamento ocorre por:

Falta de monitoramento: A manutengio preventiva prevista para
o alinhamento nem sempre é realizada dentro do prazo estabelecido.

Disponibilidade do veiculo: Indisponibilidade do veiculo para ir
até ao fornecedor realizar o servigo.

Servico terceirizado: A empresa tem vérios fornecedores de
alinhamento. Portanto, ndo se tem controle da eficidcia do servigo
individual das terceiras.

Gerenciamento inadequado: O supervisor da manutengdo ndo
tem um controle adequado do processo.

7.4.2 Identificacido da causa raiz

A partir do diagrama de Causa e Efeito realizou-se a andlise dos
5 por qués para cada hip6tese do Ishikawa, visando identificar a causa
raiz do desvio e atuar com intervengdes para eliminé- las.
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Figura 8: 5 Por qués do desvio “ Falta de calibragem dos p.neus”
Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
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Apos a verificagdo de todas as hip6teses ficou constatado que
o desvio ocorre principalmente em fungdo da ineficiéncia quanto ao
cumprimento do plano de manutengio preventiva em relagdo as
ramificagdes do desvio estudado. Ciente das causas do desvio em
questdo constatou- se que a empresa precisa melhorar o processo
de monitoramento e controle de realizagdo dentro dos prazos das
manutengdes preventivas estudadas, pois com a nio realizagio correta
da calibragem, do alinhamento e do balanceamento a produtividade e
a vida atil do pneu diminuem. Nesse contexto realizou-se a proposta
de solugio.

7.5 PROPOSTA DE SOLUCAO

Baseando-se na causa raiz encontrada no item anterior, é possivel
identificar que para melhorar a produtividade dos pneus é preciso
aperfei¢oar o método de fiscalizagio e monitoramento das calibragens,
alinhamento e balanceamento dos pneus. Segue abaixo as propostas de
solucdo para a falta de calibragem dos pneus:

a) Realizar um check list de calibragdo dos pneus para evidenciar
a realizagdo do servigo.

b) Realizar uma planilha de controle para monitorar os chec klist
e controlar a entrega deste.

c) Realizar as calibragens semanalmente, cumprindo assim o
prazo estabelecido pelo fornecedor.

d) Comprar um compressor somente para calibragem, visando
diminuir o tempo do servigo, pois a empresa dispdoe de apenas um
compressor para realizar as atividades da oficina e borracharia.

e) Acompanhar a programacdo do veiculo analisado, para
identificar o melhor dia para realizar a calibragem

Em seguida, apresentam-se as propostas de solugdo para a
Falta de alinhamento e balanceamento:

g) Encontrar uma empresa terceira que realiza o servigo in loco
ara maior flexibilidade para a realizagio do servigo;
’

h) Melhorar o controle das manutengdes preventivas,
monitorando para que as mesmas sejam realizadas no tempo previsto;
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i) Acompanhar a programagido do veiculo analisado, para
identificar o melhor dia para realizar a calibragem

7.5.1 Analise de custo

Avaliando e analisando as reais despesas relativas aos pneus,
acompanhando-os mensalmente, é possivel controld-los com maior
clareza, uma vez que os mesmos sejam medidos e quantificados
frequentemente.

Para isso, na sequéncia deste trabalho, foram pesquisados os
principais custos com pneus nos primeiros oito meses do ano de 2017,
periodo esse, disponibilizado pela empresa estudada. Segue no gréfico
abaixo os custos de compra e reforma dos pneus:
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Figura 10: Custos com aquisi¢do e manutengdo dos pneus Fonte:
Elaborado pela autora, 2017.

O custo total com a aquisigdo dos equipamentos nos meses
estudados foi de R$ 898.754,33 e o custo acumulado das reformas
R$840.744,98, logo o custo total dos itens analisado é de R$
1.789.499,31.

Ap6s o levantamento da quantidade de pneus encontrados na
frota e dos custos de aquisi¢do e manutengio dos mesmos, foi realizado
o calculo dos custos com o alinhamento e balanceamento.

O custo com a aquisigio destes itens é de aproximadamente R$
173.160,00 anual. Para chegar a esse resultado multiplicamos o niimero
de placas (444) pelo valor do servico de alinhamento e balanceamento
(R$ 180,00), e pelo ntimero de vezes que o veiculo realiza o servigo em
um ano, que corresponde a 3 vezes.

O custo com a calibragem dos pneus estd incluso nos custos
fixos da empresa, pois trata-se da mio de obra do borracheiro que é um
funciondrio da empresa.

Com a aplicagdo dos conceitos estudados, estipula-se que a
compra de pneus serd reduzida a 855 pneus anual, como podemos
perceber na figura abaixo:
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CALCULE A FO VEL FERDA DE REMDIMEMNTO
OE KM CAUSADA POR PRESSSES INCORRETAS

A LA & PR ) D R T R R S, W LA, FRCITE, 120 bl pol

SRR AT . PN R - DO N RN 10 EN GO T A, D DAL FWOITA 1410 ol pot*

Emr R IR e PR R S S RS-SRSO R x ] A Il pat®
WL N O RO 0 % o ESCRANTG C DC P Lk T [ o

T G G PR B G PR S A TEIS
e e g - SR CME A o i i i, W Sl et EDGDOEE i
T A kA . S G TR WMECHA, WA L, CRN WAERD 5L il W, PRI, T.BO0 Hm
PERDA MEDLA ESTMADA ANUAL POR e
PROBLEMAS DE PRESSAO DE ENCHIMENTD (%] -

= Sliyeyetn: i et e e BT pewon. peen reren 0 eviembin

Figura 11: Perda de rendimento de km causada por pressdes incorretas
Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

Logo a projecdo de redugdo de custo para a compra destes ativos
serd de aproximadamente R$ 30.000,00 mensal e R$ 355.000,00 anual

7.6 CONSIDERACOES FINAIS

A metodologia kaizen baseada no ciclo PDCA colabora para
identificar possiveis desvios e analisar a fundo todas as possiveis causas
destedesvioatéencontraracausaraiz do processo, garantindo amelhoria
do mesmo e a lucratividade da empresa. Neste contexto a realizagdo
do estudo na empresa ALFA permitiu a identificagido dos desvios que
ocaslonam a baixa vida util dos pneus e utilizando as ferramentas
da qualidade Ishikawa, 5W2H e 5 por qués foi possivel encontrar a
causa raiz do desvio, sendo esta a ineficicia do cumprimento do plano
de manutengio preventiva em reacdo a calibragdo, o alinhamento e o
balanceamento do pneu.

Realizaram-se propostas de solugdes para combater a causa
raiz do desvio. Na andlise de custo contatou-se que a implantagio da
proposta reduzira a compra de x e $ por ano. A empresa ressaltou que
0 pneu possul outras varidveis que interferem em seu desempenho, e
o método ndo controla, como, por exemplo: a idade da frota, o peso
transportado e a qualidade das rodovias por onde trafegam.

Cabe destacar que este trabalho tem algumas limitagdes. A
primeira delas refere-se a abrangéncia, principalmente por tratar-se
de um estudo de caso tnico. Sendo assim, como sugestdo para um
proximo trabalho, novas coletas e analises dos dados poderiam ser
realizadas em outras empresas transportadoras, de modo a alcangar
uma maior abrangéncia e profundidade no estudo, cujas evidéncias
ainda sdo limitadas.

A empresa transportadora em estudo, avaliando o projeto,
durante a condug¢ido do caso, considerou o método como um “colirio”,
que a fez enxergar algo que antes ndo via. A empresa enfatizou que,
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apesar do curto tempo de andlise dos dados, a andlise da produtividade ja
contribui de maneira positiva na redugdo de custos, e ja indica algumas
oportunidades de melhoria que ji seriam trabalhadas internamente
para dar continuidade ao projeto.

REFERENCIAS

ANDRADE, FED. O método de melhorias PDCA. Dissertacdo (Me-
strado em Engenharia Civil) - Escola Politécnica - EP: Sdo Paulo, 2003.
BRIALES, Julio Aragon. Melhoria continua através do kaizen: Estudo
de caso DaimlerChrysler do Brasil. 2005. 156f. Dissertacdo (Mestrado
em Sistema de Gestdo) Programa de Mestrado em Sistema de Gestdo
pela Qualidade Total. Universidade Federal Fluminense. Niteroi. 2005.
CAMPOS, V. E Gerenciamento da rotina do trabalho do dia-a-dia. 8.
ed.Belo Horizonte: Editora de Desenvolvimento Gerencial, 2004.
CAMPOS, V.F. TQC: Controle da qualidade no estilo japonés. Belo
Horizonte: Fundagdo Christiano Ottoni, Escola de Engenharia da
UFMG, 1992.

DARIO, M. Priticas, Indicadores e Custos na Gestio de Pneus: Estudo
em uma Empresa de Transportes. (Mestre em administracdo). Mestra-
do Profissional em Administragio, Faculdade de Gestido e Negbcios,
Universidade Metodista de Piracicaba, Piracicaba, 2012. 104 p.
HANSEN, Don R.; MOWEN, Maryanne M.; Gestio de Custos: Con-
tabilidade e Controle. Sio Paulo: Pioneira, 2001.

OLIVEIRA, J. S. de; NADAE, J. de; OLIVEIRA, O. J. de; SALGA-
DO, M. H. Um estudo sobre utilizagao de sistemas, programas e ferra-
mentas da qualidade em empresas do interior de Sdo Paulo. Produgio,
V.21, n.4, p. 708-728, out./dez.2011.0 MECANICO. Bridgestone reco-
menda cuidados especiais com os pneus, disponivel em <http://ome-
canico.com.br/bridgestone-recomenda-cuidados-especiais-com-os-pn
eus/Pprint=print>acesso em: 27 maio. 2017

SERAE. Planejamento aos pequenos negécios<https://www.sebrae.
com.br/sites/PortalSebrae/bis/planejamento- estrategico-aplica-
do-aos-pequenos negocios,d2cb26ad18353410Vgn VCM100 0003 b7
4010aRCRD>acesso em: 27 maio. 2017

TUBINO, D. E. Manual de planejamento e controle da produgio. Sdo
Paulo: Atlas, 2000.

96


http://omecanico.com.br/bridgestone-recomenda-cuidados-especiais-com-os-pneus/?print=print
http://omecanico.com.br/bridgestone-recomenda-cuidados-especiais-com-os-pneus/?print=print
http://omecanico.com.br/bridgestone-recomenda-cuidados-especiais-com-os-pneus/?print=print
http://omecanico.com.br/bridgestone-recomenda-cuidados-especiais-com-os-pneus/?print=print
http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/bis/planejamento-
http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/bis/planejamento-
http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/bis/planejamento-

CAPITULO 8

DIFICULDADES NA IMPLEMENTACAO DO LEAN
MANUFACTURING NAS EMPRESAS DO SETOR TEXTIL DE
SANTA CATARINA

André Lufs Almeida Bastos (FURB/UNIFEBE)
Ricardo da Silva Moura (FURB)

Giovanna Raiser (FURB)

Lafs Cristofoletti Draeger (FURB)

Felipe Fagundes Conti (FURB)

8.1 INTRODUCAO

Para permanecerem competitivas, as organizagdes buscam
focar na redugio de seus custos operacionais sem detrimento do valor
agregado do produto oferecido ao cliente e na oferta de respostas
rapidas ao mercado (flexibilidade e prazo de entrega). Para alcangar
tais objetivos, alguns sistemas produtivos tem buscado implantar
novas filosofias e novos métodos na gestdo dos processos produtivos
de bens e servigos. Uma das filosofias comumente implantadas para
alcangar esta melhoria é o Lean Manufacturing.

Abuscapelaimplantagdo da filosofia Lean Manufacturingjustifica-
se pelos potenciais beneficios que este novo paradigma de gestdo da
produgdo pode trazer ao sistema produtivo tais como: eliminagio
de desperdicios, aumento de produtividade, redugdo de custos
operacionais, aumento da eficiéncia produtiva, melhor gerenciamento
dos processos internos e diminuic¢do do tempo de resposta aos clientes.
Tais beneficios j4 foram amplamente discutidos em uma enorme
diversidade de trabalhos (WOMACK et al, 2004; BASTOS et al , 20009;
BHASIN e BURCHER ,2006; DALLA e MORALIS, 2006). No entanto,
durante o processo de implantagio, muitas dessas empresas acabam
se deparando com diversas dificuldades que ameacam os resultados
exitosos esperados.

Entretanto, o processo de implantagdo desta filosofia tem se
mostrado complexa e rodeada por dificuldades na sua operacionalizagio,
conforme as apontadas por diversos estudiosos tais como Bollbach
(2010), Ingram (2009), Kallage (2006), Mcmahon (2013), Pingyu e
Yu (2010), entre outros. Tais dificuldades podem inviabilizar a sua
implantagdo. Torna-se relevante, portanto, que tais dificuldades sejam
mapeadas e caracterizadas previamente nos sistemas produtivos para
que possam ser superadas e, dessa forma, eliminadas as barreiras para
obtenc¢do de vantagens competitivas.

Dessa forma, o objetivo deste trabalho consiste em identificar as
principais varidveis restritivas a implementacdo do Lean Manufacturing,
presentes nas empresas do Setor Téxtil Catarinense. Para tanto, este
objetivo geral foi decomposto em alguns objetivos especificos, a saber:
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identificar, a partir da literatura, as principais dificuldades recorrentes
no processo de implanta¢io do Lean Manufacturing; b) caracterizar,
sob a ética dos gestores de produgdo das organizagdes estudadas, as
dificuldades encontradas nas empresas estudadas; c) identificar as
dificuldades com maior recorréncia, identificando os pontos em comum
nos diversos sistemas produtivos.

8.2 REFERENCIAL TEORICO

8.2.1 Lean Manufacturing

O Lean Manufacturing significa manufatura enxuta e consiste
numa filosofia, originada no Sistema Toyota de Produgio, e que tem
sido aplicada em diversos tipos de sistemas produtivos como uma
estratégia operacional visando o incremento dos niveis de qualidade
dos produtos, da produtividade e, consequente, da competitividade,
por meio de criagdo de fluxos continuos. Para Womack e Jones (2004),
o propésito da filosofia Lean Manufacturing consiste na eliminagio de
todo e qualquer desperdicio, ou seja, tudo o que ndo agrega valor ao
produto e que impede as melhorias incrementais de processo. Com a
eliminagdo destes desperdicios, ha uma melhoria no fluxo dos processos
e no trabalho dos colaboradores, diminuindo o lead time produtivo, e
tornando a empresa mais flexivel para atendimento do seu mercado
(BASTOS et al, 2009).

Intrinseco a filosofia Lean, hd um conjunto de estratégias que tem
como objetivo eliminar desperdicios nos processos, nos produtos e na
organizagdo, possibilitando a empresa atender, de forma competitiva, as
necessidades de cada cliente (HINES e TAYLOR, 2000; SILVA, 2008).
Womack e Jones (2004) corroboram ao apontar que a manufatura
enxuta é uma forma de especificar valor, alinhar na melhor sequéncia
as agoes que geram valor, realizar essas atividades sem interrupgdo
toda vez que forem solicitadas por alguém e realizd-las cada vez de
uma forma mais eficaz.

8.2.2 Fatores que ameagam a mentalidade Lean

A implantagdo de uma filosofia tdo complexa como o Lean
Manufacturing é um processo longo e trabalhoso. Abaixo sdo
apresentadas algumas dificuldades identificadas previamente em
algumas literaturas.

Problemas culturais: McMahon (2013) propde que a cultura
organizacional é o sistema de valores, crengas e héabitos dentro de
uma organizagdo que interage com a estrutura formal para produzir
normas comportamentais, influenciar funcionarios, seus graus de
satisfagdo com o trabalho e os niveis de qualidade do seu desempenho.

98



CAPITULO 8

O comportamento e a mentalidade dos trabalhadores devem ser
avaliados, e essa avaliagdo pode ajudar a predizer se as alteragdes
introduzidas na organizagdo podem ou nio ser mantidas ao longo do
tempo. Ingram (2009) afirma que, como o programa Lean introduz
uma mudanga revoluciondria na forma como o trabalho é feito na
empresa, a implantacdo do mesmo trata-se de um compromisso
rigoroso, o que pode significar na mudanga de processos em que 0s
funcionarios ja estdo familiarizados, podendo causar insatisfa¢do
nos colaboradores mais inflexfveis. Ingram (2009) também aponta
que a cultura organizacional é o grande segredo da filosofia Lean,
pois o conceito e sua aplicagdo sdo extremamente dependentes da
proatividade, participagdo e flexibilidade das pessoas envolvidas, que
devem ser receptivas a novas ideias e a possivels mudangas.

Falta de investimento financeiro: Moroz (2009) revela que uma
das barreiras na implantagdo do Lean é em relagdo ao investimento
financeiro, principalmente no que diz respeito ao tempo requerido para
treinamentos. Muitas vezes é necessario interromper a produgio para
focar em treinamentos, encontrando resisténcias da alta administracéo,
Ja que a falta de utiliza¢do dos recursos fabris muitas vezes é vista de
forma negativa, devido a necessidade do retorno destes investimentos
que, muitas vezes, ndo sio imediatos. Como apresenta Kavocheva
(2010), a capaCIdade financeira das empresas é um dos fatores criticos
para o sucesso implantacdo do Lean. Pois, como afirma, sdo necessarios
recursos para os programas de treinamento de funciondrios,
disponibiliza¢do de beneficios, contratagdo de consultoria externa,
investimento em projetos de melhoria, etc.

Variag¢des na demanda: Como defende Coggin (2003), o sucesso
da implantagdo do Lean requer atributos especificos do ambiente de
produgido e da empresa em que ele existe. Um dos principais atributos
¢ combinar as taxas de produgdo com a demanda de mercado. No
entanto, muitas industrias tém taxas de demanda que variam de época
para época, ou mesmo diariamente, e essa demanda variavel pode
causar inimeras consequéncias negativas sobre a sistemdtica deste
método de gestdo. Coggin (2003) acrescenta que o sistema de produgéo
Lean é fundamentalmente fragil, no qual pequenas perturbagdes ou
desvios em relagdo as condig¢des de trabalho previstas podem afetar
seriamente seu desempenho. Muitas empresas que investiram uma
quantidade significativa de tempo e dinheiro no Lean experimentaram
os efeitos prejudiciais de tais desvios. Muitas vezes imprevisivel,
a demanda variavel pode apresentar intimeros problemas para os
fornecedores dentro de qualquer ambiente de produgio, entre os mais
comuns estdo o aumento excessivo dos niveis de inventério para servir
como amortecedores contra mudangas no mercado, incapacidade
de prever com precisio a demanda futura, aumento de problemas
com obsolescéncia causada pelos curtos ciclos de vida dos produtos,
incapacidade para atender a crescente demanda por tempos mais curtos
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e efeitos negativos sobre os niveis de servigo ao cliente e as taxas de
atendimento de pedidos.

Falta de comprometimento da alta administragdo: Segundo
Profeta (2003), a participagdo da alta administragdo é essencial, ndo
apenas na forma de fornecer os recursos necessarios, mas também
demonstrando envolvimento em iniciativas durante todo o processo.
Profeta (2003) afirma que a participagdo entre a alta administragdo
com os colaboradores pode ser decisiva, pois os colaboradores
necessitam ver seus superiores participando ativamente junto ao
processo. Caso esse envolvimento nio acontega, existe a tendéncia
dos colaboradores abandonarem a causa, dificultando ainda mais a
implantag¢io do programa. McMahon (2013) propde que a implantagdo
do sistema Lean requer, além da participagio direta da lideranca, que a
alta administragio se porte de modo firme e inspirador, demonstrando
um envolvimento ser repetitivo, de longa duragdo e altamente visivel,
de modo a inspirar e influenciar os colaboradores.

Falta de planejamento a longo prazo: Albuquerque (2003) diz
que o perfodo de tempo quanto a expectativa de retorno financeiro,
relacionado as implementagdes do sistema de produgio Lean, tornou-
se tdo curto que diversas organizagdes estdo relutantes em realizar
pesquisas basicas e desenvolvimentos com as geréncias, tendo apenas
toco no imediatismo de resultados monetérios. O mesmo é verdade para
os gestores em organizacdes onde existem muitas dreas que promovem
ganhos a curto prazo. Esse lapso de tempo incentivado pela gestdo, com
exigéncias de um resultado a curto prazo, afeta diretamente na decisdo
de uma empresa quanto a implantagdo do sistema Lean Manufacturing.
Como apresentado por Albuquerque (2003), o planejamento a longo
prazo é um ponto crucial naimplantagio do sistema Lean Manufacturing,
pois o mesmo, em sua complexidade, ndo pode ser absorvido por uma
empresa dentro de algumas semanas. Uma correta implantagdo de
um sistema como este requer planejamento a longo prazo, com um
tempo de absor¢do que pode levar alguns anos. Isso significa que uma
organizagdo pode ter de sacrificar retornos de curto prazo. Kavocheva
(2010), diz que a paciéncia para o resultado final é necessaria porque
muitas vezes a pressdo vinda da alta administracdo pode gerar
exaustio, fazendo com que os colaboradores tenham seu desempenho
reduzido. Os grandes custos iniciais e a demora para a visualizagdo
dos beneficios pode ser um provavel dentro de uma implantagio do
programa. Portanto é preciso tempo para que os empregados alcancem
melhores resultados, tempo necessdrio para que eles desenvolvam
as novas habilidades e executem suas tarefas com mais velocidade e
qualidade.

Falta de treinamento: Uesser (2016) aponta que a diferenca
de percepgido das pessoas sobre o entendimento do Lean também
reflete um ponto a ser adiantado, pois quanto mais uniforme for o
conhecimento entre os niveis, menores as dificuldades de compreensao
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da filosofia Lean na organizacdo. O entendimento entre os diferentes
niveis também melhora consideravelmente quando todos entendem
seu papel na utilizag¢do de cada ferramenta do Lean Manufacturing. A
falta de treinamento, principalmente para lideres e colaboradores que
estdo diretamente ligados ao processo de implantacgdo da metodologia,
e precisam ter clareza quanto a importancia das mudangas que serdo
necessdrias, afetam diretamente o processo.

Falta de alinhamento estratégico: De acordo com Moroz (2009),
a falta de um planejamento adequado e uma sequéncia correta de
implantagdo sdo uma das grandes dificuldades encontradas. Aplicar as
ferramentas simultaneamente e entender o sistema de producdo Lean
como uma filosofia que deve estar em todos os niveis da cadeia de valor,
sdo pontos que podem garantir o sucesso da implantagao.

Falta de métricas adequadas para determinar o desempenho:
De acordo com Kallage (2006), o Lean requer métodos/controles que
incidem sobre os processos de criagido de valor e seus custos associados.
E apontado também que se deve dar uma atengdo especial a qualidade,
niveis de inventdrio, eficdcia do equipamento em geral, entregas no
prazo, e a satisfacdo dos clientes. No entanto, a tradugdo dos mesmos
beneficios em tempo e dinheiro é mais dificil do que calcular retorno
de um investimento de capital. Isso ndo significa que os beneficios ndo
existem, isso significa que, ao ndo se fazer esta medigdo corretamente,
a empresa pode acabar desistindo do Lean pelas razodes erradas ou por
achar que ndo conseguiram implanta-lo corretamente.

Problemas de comunicagio: Segundo Kallage (2006), entender
as implicagdes do Lean, certificando-se que todos os envolvidos
no processo saibam o que é exigido é essencial para evitar desafios
de implantagio e gestdo. Sem esse conhecimento, as tentativas de
implementagdes Lean tornam-se confusas e propensas ao descrédito
nos primeiros sinais de dificuldade.

Entendimento insuficiente do Lean (liderangas / areas de apoio):
Cucchi (2016) e Barbosa (2015) dizem que as empresas apresentam:
Dificuldade do nivel Operacional, onde as empresas tiveram que passar
ensinamentos para os funcionarios; Resisténcia para mudangas, onde
os colaboradores tinham dificuldades de compreender o motivo das
mudangas; Dificuldades com a Lideranga, devido a falta de preparo
e conhecimento; entre outros desafios. As maiores dificuldades
encontradas estdo na falta de conhecimento dos lideres e qualificagio
da mao de obra, sendo que as empresas ndo investirem em treinamento
e com isso possuem falhas nas praticas de recursos humanos, ou seja,
ndo conseguem o envolvimento dos trabalhadores e por isso ndo tem
sucesso na implantacdo da filosofia.

Dificuldades em manter o programa implementado (manutengao
das ferramentas): De acordo com Mwacharo (2013), muitas empresas
implementam o conceito Lean tendo em mente que o programa é
apenas uma ferramenta para ser aplicada apenas uma vez. Em muitos
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casos, apOs certo perfodo, os recursos financeiros voltados para o
investimento em manuten¢do do programa cessam, comumente
ocasionando retrocessos, mesmo que parciais. A falta de incentivo por
parte da alta administragdo também é um ponto critico.

Rotatividade da colaboradores: Segundo Oliveira (2016),
a rotatividade de pessoal, também conhecida por turnover, esta
relacionada com a saida de funcionarios de uma organizagdo. Assim
como, a empresa busca por profissionais mais capacitados para integrar
oseu quadro funcional ou ainda procura pela inovagdo em seus sistemas.

Dificuldades com os fornecedores: De acordo com Cassel,
Oliveira e Pretto (2014), hd uma grande margem de problemas como
espera para as empresas que tem como prestadores de servigo como
parte de seu processo, alto custo, ndo atendimento de prazo para o
cliente final ocorram, e esses tem forte relagdo com esses stakeholders,
uma vez que o papel deles esta ligado diretamente a forga de trabalho
(méo-de-obra), onde fica claro que ha uma grande variagdo entre o
servigo contrato e o servigo entregue, e que as inddstrias tem uma
grande dificuldades de elevar o nivel deste servigo, uma vez que esses
fornecedores nio tem ferramentas Lean implantadas e por sua vez essa
falta de conhecimento prejudica a empresa.

Falta de incentivos/motiva¢do dos colaboradores: Segundo
Ingram (2009), o programa Lean introduz uma mudanga revolucionéria
na forma como o trabalho é feito na empresa, a implantagido do mesmo
trata-se de um compromisso rigoroso, o que pode significar na mudanga
de processos em que os funciondrios j4 estdo familiarizados, podendo
causar insatisfagio nos colaboradores mais inflexiveis.

Dificuldades com reorganizagdo/adequagdo de layouts,
equipamentos e processo: Estudos de Barbosa (2015) dizem que: o
estudo do layout é uma forma de melhoria organizacional, que surge
para aprimorar os processos e produtos de uma empresa, oferecendo
economia de espaco. Afirmando assim que o rearranjo do layout nas
empresas, a partir de modificagdes nos fatores de produgio, acarreta
numa maior produtividade devido a melhor utilizagdo dos insumos
produtivos com a consequente diminui¢do dos custos relacionados a
mao-de-obra, movimentagao, transporte e custos internos em geral, e
consequentemente, menor custo total do processo.

8.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Foi realizada uma pesquisa do tipo aplicada, de forma a entender
e avaliar a situacdo das empresas estudadas. No que tange a abordagem,
esta pesquisa caracteriza-se como quantitativa. Quanto aos objetivos,
a pesquisa a pesquisa é exploratéria. Quanto ao procedimento, é um
estudo de multiplos casos, visando coletar e analisar informagdes a
respeito da situacdo atual das empresas estudadas, buscando inclusive
identificar observagdes de varidveis em comum, nos diversos sistemas
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produtivos estudados.

Quanto aos procedimentos, inicialmente foi determinado o ponto
de corte, definido por empresas de grande e médio porte do Setor
Téxtil, localizadas no Estado de SC. Uma observagio inicial incidiu em
74 empresas, conforme a listagem da FIESC (Federacdo das Industrias
do Estado de Santa Catarina).

Um questionario estruturado foi elaborado para coleta de
dados das empresas, objetivando mapear e caracterizar as dificuldades
presentes em cada um dos sistemas produtivos. A validagio foi realizada
em 3 empresas, ap6s o qual, foi feita a replicagdo para todas as outras
71 empresas participantes, totalizando o envio para as 74 empresas do
universo.

Os entrevistados nas empresas foram: gestores de Produgio,
gestor de PCP e/ou coordenador de Programa Lean Manufacturing
(ou fungdes similares), ou ainda gestores de Engenharia nas empresas.
As entrevistas foram realizadas por meio de visitas in loco, e-mails,
Skype, Whatsapp, Linkedin e/ou fone. Apés diversas tentativas, apenas
53 empresas retornaram suas respostas.

Apo6s a coleta, os dados foram compilados, confrontados e
analisados, a fim de identificar a situagdo da empresa referente a
cada dificuldade encontrada na literatura, bem como as dificuldades
recorrentes entre os diversos sistemas produtivos. Uma anélise da
qualidade das respostas resultou na exclusido por 31 empresas do
estudo, tendo em vista os seguintes motivos: respostas incompletas,
respostas repetitivas em apenas uma opg¢do ou respondentes nio tinham
nenhuma relagdo com o sistema produtivo (ex. Analista de Recursos
Humanos). Assim, o estudo resultou em 22 empresas.

8.4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Um questionario com 38 questdes distribuidas em 15 constructos
foi elaborado e encaminhado para as empresas. As empresas
responderam ao questiondrio com as seguintes opdes de respostas: 1 -
nio consigo opinar; 2 - discordo totalmente; 3 — discordo; 4 — concordo
e 5 — concordo totalmente. Com base nas respostas obtidas, as médias
por constructo foram calculadas e a tabela 1 ilustra os dados das médias
dos resultados do grupo de questdes que compdem os 15 constructos
(dificuldades). Assim, os valores atribuidos a cada uma das dificuldades
para cada uma das empresas correspondem a média das repostas (1 a
5) do grupo de questdes por dificuldade.

A dificuldade denominada como Questdes culturais, por exemplo,
teve como média 3 para a empresa 1. Para valores < 38, considera-se que
a dificuldade ocorre na empresa X. Para valores > 4, a dificuldade néo
¢ observada na empresa.
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Tabela 1 — Média de respostas por dificuldade
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8.4.1 Recorréncia das Dificuldades Pesquisadas

Anteriormente no trabalho foram apresentadas as 15 dificuldades
com suas avaliagdes individuais por empresa. A Figura 1 ilustra as
dificuldades mais recorrentes no grupo de empresas pesquisadas.
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Griéfico 1 — Frequéncia das Dificuldades Identificadas

Conforme pode ser observado na Figura 1, “dificuldades com
fornecedores” foi a dificuldade mais recorrente no grupo de 22
empresas, de acordo com os respondentes destas empresas.

8.5 CONCLUSAO

A partir de uma pesquisa na literatura foi possivel identificar
15 dificuldades mais discutidas pelos autores problemas culturais,
falta de investimento financeiro, variagdes na demanda, falta de
comprometimento da alta administragdo, falta de planejamento a
longo prazo, falta de treinamento, falta de alinhamento estratégico,
talta de métricas adequadas para determinar o desempenho, problemas
de comunicagdo, entendimento insuficiente do Lean, dificuldades
em manter o programa implantado, rotatividade da colaboradores,
dificuldades com os fornecedores, falta de incentivos/motivagio dos
colaboradores e dificuldades com reorganizagdo/adequagio de layouts,
equipamentos e processo.

Este estudo em um grupo de 22 empresas do Setor Téxtil de
Santa Catarina apontou que as dificuldades mais recorrentes sio:
dificuldades com fornecedores (observada em 64% das empresas
estudas); falta de planejamento a longo prazo (observada em 55%
das empresas estudas), variagdes na demanda (observada em 45% das
empresas estudas) e falta de incentivos/motiva¢do dos funciondrios
(observada em 41% das empresas estudas).

Dada a recorréncia destas dificuldades nestas empresas, é
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importante salientar que ao implementar o Lean Manufacturing nestas
empresas, ¢ importante que se tome agdes de forma a equacionar e
minimizar tais dificuldades, para que possam ser superadas e, dessa
forma, eliminadas as barreiras para obtencdo de vantagens competitivas.
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PANORAMA DE INOVACAO DA INDUSTRIA DE ALIMENTOS
NO BRASIL

Eliane Fernandes Pietrovski (UTFPR)
Délcio Roberto dos Reis (U. Positivo - UP)
Jodo Luiz Kovaleski (UTFPR)

Vanessa Ishikawa Rasoto (UTFPR)
Augusto Zanardini (U. Positivo - UP)

9.1 INTRODUCAO

A inovagdo esta diretamente ligada a capacidade de encontrar
maneiras diferentes de fazer algo, tendo como diretriz o estabelecimento
de uma vantagem estratégica, o que acarreta novas oportunidade para
se obter e manter uma vantagem competitiva (TIDD e BESSANT,
2015).

A revolugio tecnolégica decorrente do volume e da agilidade
das informagoes e conhecimentos provoca a crescente possibilidade
da aplicagdo dessas informagdes e transformé-las em conhecimento
aplicdvel para gerar, cada vez mais conhecimentos e, consequentemente
leva a cria¢do de mais dispositivos para processar a comunicagdo da
informagio, o que gera um circulo virtuoso entre a inovagio e o uso
desta (CASTELLS, 1999). Tidd, Bessant e Pavitt (2008) consideram
a inovagdo como algo novo que agregue valor social ou riqueza,
representa o desenvolvimento de novos valores que geram ou mantém
uma vantagem competitiva de uma empresa, visando lucro.

Os estudos de Nelson e Winter (2000) marcam um importante
referencial para a andlise sobre a Teoria da Inovagdo, destacando
que o processo de mudanga tecnoldégica ocorre de forma dinamica e
apresentam a inovagdo e os diversos processos por meio dos quais
ocorre a trajetéria evoluciondria das tecnologias ao longo do tempo.
Outro fundamento importante, que os autores enfatizam, refere-se a
explicagdo de como a produtividade aumenta de forma diferenciada
em diversos setores, como por exemplo as atividades da industria e,
portanto, devem ser encontrados instrumentos de politica adequadas
para que sejam implantadas no setor. A politica a ser adotada deve
incidir nos setores e atividades econdmicas melhorando a estrutura
das instituicoes.

Nesta pesquisa buscou-se responder a questdo: como se
apresenta o potencial de inovagdo das empresas do setor alimenticio do
Brasil. O objetivo da pesquisa é apresentar o panorama da inddstria de
alimentos no Brasil, bem como seus processos de inovagdo. A empresa
Cargill apresenta-se, neste estudo, como exemplo para descrever a
sua trajetéria tecnolégica de inovagio. A delimitagdo da pesquisa para
o setor de alimentos justifica-se por tratar-se de um eixo industrial

109



APREPRO

de destaque no cendrio brasileiro. A contribuigdo pratica do artigo é
destacar os processos evolutivos da trajetéria tecnolégica do sistema
setorial que abrange a industria de alimentos, no desenvolvimento de
produtos, servigos e processos e inovagao.

9.2 INOvVACAO

Joseph Schumpeter, um economista com ideias revoluciondrias,
influencia o pensamento contemporaneo no que se refere aos aspectos
econdmicos atuais. Schumpeter (1997) afirma que o equilibrio da
economia ¢ alterado quando surge alguma inovagdo, no aspecto
econdmico. O desenvolvimento econdémico pela realizagdo de novas
combinagdes engloba:

1) Introdugdo de um novo bem — ou seja, um bem
com que os consumidores ainda nio estiverem
familiarizados — ou de uma nova qualidade de
um bem. 2) Introdugdo de um novo método de
produgdo, ou seja, um método que ainda nio
tenha sido testado pela experiéncia no ramo
préprio da industria de transformagio, que de
modo algum precisa ser baseada numa descoberta
cientificamente nova, e pode consistir também em
nova maneira de manejar comercialmente uma
mercadoria. 3) Abertura de um novo mercado, ou
seja, de um mercado em que o ramo particular
da industria de transformacgdo do pafs em questdo
nio tenha ainda entrado, quer esse mercado
tenha existido antes, quer néo. 4) Conquista de
uma nova fonte de oferta de matérias-primas
ou de bens semimanufaturados, mais uma vez
independentemente do fato de que essa fonte ja
existia ou teve que ser criada. 5) Estabelecimento
de uma nova organizagdo de qualquer induistria,
como a criagdo de uma posig¢do de monopdlio (por
exemplo, pela trustificagdo) ou a fragmentagdo
de uma posigdo de monopdlio (SHUMPETER,
1997, p.76).

Inovagdo é definida na Lei de Inovagdo 10.973/04 (BRASIL,
2004) como a introdugio de novidade ou aperfeigoamento no ambiente
produtivo ou social que resulte em novos produtos, processos ou
servigos. Pela Organizagdo para a Cooperacio e Desenvolvimento
Econbémico (OCDE) e a Comissdo Europeia, nos dados apresentados
no Manual de Oslo (OCDE, 2005) amplia-se a defini¢do da inovagio e
acrescenta-se dois tipos: a inovagdo organizacional e a mercadolégica,
considerando a inovagio como a implementacdo de um produto (bem ou
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servigo), processo ou método de marketing novo ou significativamente
melhorado ou um novo método organizacional aplicado aos negécios,
ao local de trabalho ou para relagdes externas a organizagéo.

Inovar significa desenvolver algo que néo exista ou que apresente
uma novidade e que seja diferente do padrido que esteja em vigor
no mercado. A inovagdo pode ser técnica, organizacional ou social.
Inovagio de produtos e processos é caracterizada por de mudangas
tecnolégicas em produtos ou processos quando apresenta componente
tecnolégico novo e melhorias tecnolégicas (CARVALHO, REIS e
CAVALCANTE, 2011; DOSI, 1982). A tecnologia ¢ definida como
um conjunto de conhecimentos praticos, teéricos, know-how, métodos,
procedimentos e experiéncias, bem como, dispositivos e equipamentos
fisicos que materializam o desenvolvimento de uma tecnologia para
a solugdo de problemas (DOSI, 1982). Porém, para ser considerada
inovagdo, é preciso sua implementagdo e obtencdo de vantagem em
relagdo aos demais competidores do mercado (OCDE, 2005).

Perez (2004) estabelece uma diferenciagido de conceitos entre
inovagdo e invengdo. A inovagio é tida como um processo técnico
econdmico, que dependendo de seu impacto nos competidores,
pode ser aceito pelo mercado ou permanecer de isolado da atividade
econdmica. Por outro lado, a invengdo é um novo produto ou processo
inédito produzido na esfera técnico cientifico, que independe de sua
relacio econdmica de sua fabricagdo e adogio (CARVALHO, REIS,
CAVALCANTE, 2011; PEREZ, 2004).

Enquanto nio forem levadas a pratica, as
invengdes sdo economicamente irrelevantes. E
levar a efeito qualquer melhoramento é uma
tarefa inteiramente diferente da sua invengio, e
uma tarefa, ademais, que requer tipos de aptiddo
inteiramente diferentes. Embora os empresarios
possam naturalmente ser inventores exatamente
como podem ser capitalistas, nido sio inventores
pela natureza de sua fungéo, mas por coincidéncia
e vice-versa. Além disso, as inovagdes, cuja
realizagdio é a fungdo dos empresdrios, nio
precisam  necessariamente  ser  invencdes
(SHUMPETER, 1997, p. 95).

O impacto da inovagdo nas relagdes organizacionais e
mercadolégicas sdo apresentadas como inovagao incremental ou radical:
(i) Inovagiio incremental representa pequenas melhorias continuas e/ou
aperfeicoamento em produtos ou em linhas de produtos, acrescentando
novos materiais, desenhos ou forma tornando mais praticos os produtos
ou processo que j4 existem, agregando melhorias que sdo pequenos
avangos nos beneficios e sejam atrativas aos consumidores o que os
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torna mais competitivos. (il) Inovagdo radical representa mudangas
drésticas pelo surgimento de novas ideias que resultam em produtos ou
processos totalmente novos, inéditos, que podem mudar o paradigma
do mercado com relagio a estrutura do padrio anterior, provocando o
estabelecimento de novas industrias, setores e mercados (CARVALHO,
REIS, CAVALCANTE, 2011).

Pela gestdo da inovagdo na organizacdo pode-se avaliar a
capacidade da empresa para antecipar necessidades de mercado,
monitorar a tecnologia, controlar custos e facilitar, promover e
flexibilizar processos de cooperagdo e de compartilhamento do
conhecimento com instituigdes externas a empresa. Os agentes que
sdo as empresas, universidades, centros de P&D, governos, entre
outros, sdo os responsaveis pela produ¢do do conhecimento necessdrio,
em grande parte conhecimento ticito, para o processo de inovagio.
A inovagdo, portanto, tem se mostrado importante tanto ao nivel da
empresa, bem como ao nivel regional ou nacional (REIS, 2008; TIDD,
2006).

Stefanovitz (2010) apresenta os modelos para a gestio da
inovagio propostos na literatura (QUADRO 1), que envolvem as fases
de busca, prospeccio, selecdo, geracdo e difusdo de ideias, mobilizagio,
implementagdo, avaliagdo, aprendizado e os processos de gestdo do
conhecimento, de projetos, entre outros.

Modelo Caracterizagio Processos / Fases
Tidd, Bessant e Modelo com fases do Busca, selecdo, implementacio
Pavitt processo de inovagdo e quatro e aprendizado
(2008) “grupos de comportamentos”

fundamentais para a inovagéo
(estratégia, contexto
organizacional, mecanismos
de implementagio e
relacionamentos externos)

Quadros Modelo de trés dimensoes Mapeamento/prospecgio,
(2008) (processos, organizagio e ideagdo, sele¢do estratégica
governanga e recursos) das oportunidades,

mobilizagio de fontes internas
e externas, implementacdo e

avaliagdo
Adams, Bessant Modelo com sete categorias Inputs management, gestao do
e Phelps de processos da gestdo da conhecimento, estratégia de
(2006) inovagio inovagdo, cultura e estrutura

organizacional, gestdo do
portfolio, gestdo de projeto e
comercializagio
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Hansen e Modelo da cadeia de valor da Trés macro-fases: geragao,
Birkinshaw inovagio conversio e difusdo de
(2007) ideias; seis tarefas conectivas

colaboragio interna, externa
e entre unidades, selegio e
desenvolvimento de ideias e
difusdo de ideias selecionadas
Quadro 1 — Modelos para a gestdao de movagao
Fonte: Stefanovitz (2010, p. 20)

Segundo Quadros (2008) a estratégia para gestdo da inovagio
tecnolégica se fundamenta na alocagdo e mobilizacdo adequada
de recursos. Entre as varias formas de recursos requeridos para
sustentar a capacidade de inovagdo, o autor destaca: (i) Recursos de
infraestrutura: laboratérios, plantas piloto, ferramentas de Tecnologia
de Informacdo; (ii) Recursos intangiveis: pessoas, competéncias e
propriedade intelectual; (iii) Recursos financeiros.

A estrutura organizacional deve ser adequada para gerir e explorar
as efetivas inovagdes, sendo que essas tecnologias dependem da demanda
de bens e servigos que as organizagdes apresentam. As varidveis diferem
de um setor e do outro, sendo que os argumentos gerais sobre os fatores
externos a organizagdo, a certas classes de investigagio nas organizagoes e
o desenvolvimento e P&D nio se fundamentam por si s6 pois ignoram as
diferencas setoriais. Portanto, a estrutura organizacional estd intimamente
ligada ao nivel tecnolégico, a natureza da demanda e das caracteristicas
proprias da organizacdo (NELSON e WINTER, 2000).

Em se tratando de transferéncia de tecnologia e compartilhamento
de conhecimento a inovagdo é um processo interativo entre clientes,
fornecedores, institui¢des de pesquisa, empresas de servigos, entre
outros e envolve também concorrentes, seja de maneira informal como
fonte de informacgdo ou formal por meio de contratos de cooperagio
(QUADROS, 2008; REIS, 2008). Nesse mesmo contexto, Tidd e Bessant
(2015) apresentam os mecanismos e vantagens para as empresas pelo
processo de estratégia para a gestdo da inovagdo (QUADRO 2).

Mecanismos Vantagem estratégica
Novidade Desenvolver produto/servigo/processo exclusivo da empresa
e de dificil imitagdo por outros.
Complexidade Desenvolver uma tecnologia que seja de dificil dominio para
outros.
Propriedade Proteger o conhecimento que seja exclusivo da empresa.
intelectual
Fatores Alterar a base da concorréncia: qualidade, prego, variedade,
competitivos outros.
Tempo e Ser o primeiro a entrar no mercado garantindo a
oportunidades possibilidade de desenvolvimento de novos produtos.
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Desenvolvimento | Criar produto robusto que seja base para outras variagdes e
de plataforma construgio de futuras geragdes de produto
Reescrita de Representar o conceito de produto/processo novo na forma
regras diferente de se fazer, tornando as antigas formas redundantes.
Reconfiguragao Recriar a forma para a interagio das partes do processo com
do processo redes eficientes.
Transferéncia Recombinar os elementos j4 conhecidos em diferentes
mercados.

Quadro 2 - Estratégias para a Gestdo da Inovagdo
Fonte: Adaptado de Tidd e Bessant (2015)

Pavitt (1984) realizou um estudo, por meio do qual é possivel
analisar os padroes dos sistemas setoriais agrupados em vdrias
dimensdes de atividades inovadoras utilizando as variadveis: fontes de
conhecimento, o tamanho das empresas; as caracteristicas do processo
produtivo e os setores que produzem e sdo usudrios da inovagdo. A
anélise resultou nas categorias:

1. Setores dominados por fornecedor - empresas de pequeno
porte que adquirem conhecimentos dos fornecedores, por meio da
aquisi¢do de equipamentos, de insumos, etc. Nessa categoria estdo
incluidas as empresas em sua maioria de fabricagfo tradicional, como
por exemplo: téxteis e de agricultura, as quais dependem de fontes
externas para que ocorra a inovagdo em suas empresas.

2. Setores de produgdo intensiva - empresas com conhecimento
especializado e experiéncia no desenvolvimento de projetos e
fabricagdo de equipamentos para uma variedade de clientes. As
trajetérias tecnolégicas sdo descritas pela inovacdo de produtos e
menos para inovagdo de processos, como por exemplo: produtos
alimenticios, construgio naval, motores para veiculos, vidro, cimento
e manufaturados de metal.

2.1 Setores intensivos em escala - empresas de grande porte.
As fontes de inovacgio sdo decorrentes de fornecedores e de atividades
internas de P&D. As trajetérias tecnolégicas sdo descritas pela
inovagio de processo e de produto e a proteg¢io do conhecimento, se
d4, respectivamente, por meio de segredo industrial ou know-how e por
patente industrial

2.2 Setores de fornecedores especializados —empresas de pequeno
porte, que sdo especializadas em conhecimentos sobre equipamentos e
bens de capital e produzem tecnologia e vendem para outras empresas.
Apresentam um elevado nivel de apropriabilidade devido a natureza
técita do conhecimento. Nessa categoria encontram-se, por exemplo:
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instrumentos de producdo e maquinas de tecnologia especializadas.

3) Setores baseados na ciéncia - empresas de grande porte, com
intensa inovagdo que ocorrem internamente e resultam em produto
e processo. Sdo empresas de alta tecnologia, cujas inovagdes ocorrem
por meio de seus préprios laboratérios de P&D que dependem das
fontes internas e pesquisa de centros de pesquisa e universidades. As
empresas que trabalham com desenvolvimento de novos produtos ou
processos e tém um alto grau de apropriagdo de patentes, sigilo e tcito
know-how.

9.3 METODOLOGIA

Para responder a questdo: como se apresenta o potencial de
inovagdo das empresas do setor alimenticio do Brasil, apresenta-se,
no presente estudo, o panorama da indudstria de alimentos no Brasil,
bem como seus processos de inovagio e, para ilustrar esta abordagem,
apresenta-se, também o caso da empresa Cargill, que se destaca no
cendrio nacional, em sua trajetdria tecnolégica de inovagao.

Os procedimentos metodolégicos adotados para esta pesquisa sdo:
quanto a natureza e objetivos, é uma pesquisa descritiva e exploratoria;
quanto a forma de abordagem é uma pesquisa qualitativa; quanto aos
procedimentos técnicos, a pesquisa é considerada documental, restrita
as informagdes obtidas nos relatérios de gestdo da empresa selecionada
para o estudo.

Os dados coletados sdo secunddrios, divulgados pelas instituigdes
que apresentam pesquisas e indicadores de inovagio das empresas
do setor alimenticio. Em rela¢do a empresa Cargill os dados foram
coletados em seus relatérios de gestdo e em sua pagina eletronica.

9.4 A INDUSTRIA DE ALIMENTOS NO BRASIL

A produgdo agropecudria no Brasil tem crescido ao longo do
tempo e consequentemente a concorre para os beneficios do padrio
alimentar da populagio, elevando o seu bem-estar (Buainain et al,
2016). O setor alimenticio do Brasil apresenta caracteristicas que
se destacam entre as maiores empresas do mundo. Os destaques da
industria de alimentos estdo apresentados na figura 1.
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Primeire exportador ¢

seguado produtar

mundial de carne

Primeiro produtor ¢
exportader mundial de
stco de laranja

Primeire produtor ¢
expartador mundial de
aciear

Segundo exportador
mumdial de alimentos

processadas (em
Volume)

Segundo expartador
mundial de caff salavel

Segundo exportador ¢
quarts produtor

mundial de dbea de soja

Figuea | - Destagues da Industria dz alimzatos

Toatz: ABCA (2016)

Segundo dados do Ministério da Industria, Comércio Exterior e
Servigos (MDIC, 2016) a balanga comercial da industria brasileira no
setor de alimentos representa US$ 47,7 bilhdes sendo que os alimentos
processados representam US$31,5 bilhoes. A industria de alimentos

exporta para mais de 150 paises (ABIA, 2016).

Dentre os produtos com recorde em volume exportado
(periodo de janeiro a dezembro de 2006) estdo: a carne de frango, com
3.959.421 toneladas, que representam US$5.946.203 mil, exportadas
principalmente para: Arabia Saudita, Chinae Japdo e em seguida destaca-
se a industria que produz suco de laranja, com 1.789.759 toneladas,
que representam US$1.052.616 mil, exportados para Bélgica, Estados
Unidos e Holanda, como principais mercados (QUADRO 3).
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O contingente de empresas de alimentos no Brasil sdo 35,2
mil, em 2016, conforme dados disponiveis na Rela¢do de Anual de
Informagdes Sociais (RAIS) do Ministério do trabalho e Emprego
(MTE, 2016). Essas empresas apresentam um faturamento de,
aproximadamente, R$615 bilhoes, sendo 80% alimentos e 20%
bebidas. Os setores de maior crescimento sdo: 9,4% café e agtcar; 4,4%
conservas vegetais e sucos; 1,7% 6leos e gorduras. Para o crescimento
desta indtstria sdo investidos R$9,2 bilhdes e R$11,6 bilhdes resultado
de fusdes e aquisi¢des, sendo o total de investimentos, somados com as
fusdes e aquisigdes, sdo R$ 20,8 bilhdes. No aspecto social o setor é o
maior empregador da industria de transformagéio, gerando 1,6 milhio
de empregos diretos (ABIA, 2016).

A produgdo de alimentos, tema estratégico para
o Brasil e para o mundo, requer um processo de
constante reflexio, que considere os elementos
necessarios para a sustentagio da produgio
(conjunto de conhecimentos, tecnologias e
politicas) a longo prazo e que promova a sua
sustentabilidade, ou seja, o atendimento das
demandas de ordem econ6mica, ambiental e social
da geragio presente, sem afetar o suprimento das
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geragdes futuras. Isso é 120 O mundo rural no
Brasil do século 21 Parte 1 vélido para qualquer
pafs, mas assume maior importancia quando
se trata de um pafs como o Brasil, hoje grande
produtor e exportador de alimentos, e com
grande potencial de se tornar um dos principais
responsdveis pelo suprimento alimentar da
populagéo global no futuro (GUEDES, TORRES
e CAMPOS, 2016, p. 119-120).

A demanda por alimentos no mundo continuard aumentando até
2050, segundo Guedes, Torres e Campos (2016). Os autores afirmam
que o aumento dessa demanda é explicado, entre outros fatores, pelo
aumento da populacdo (em grande parte), pelo aumento de renda, pela
urbanizagdo e pelos novos habitos de consumo. Desta forma, necessério
se faz o desenvolvimento de novas tecnologias para gerar ganhos de
produtividade, redugio de perdas e aproveitamento de oportunidades
para o desenvolvimento de produtos diferenciados. O prego do produto
no setor alimenticio afeta a demanda, mas as tendéncias apontam
para uma exigéncia por qualidade, praticidade e variedade, primando
métodos de produgido ambientais sustentdveis.

9.4.1 Inovac¢io na industria brasileira de alimentos

A Pesquisa de Inovagdo Tecnolégica (PINTEc) é publicada a
cada 3 anos, sendo a tltima edig¢do publicada, Pintec 2014 (triénio 2012-
2014), pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), com
o apoio do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo e Comunicagdo
(MCTIC) e da Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP). O objetivo
da pesquisa é fornecer informagdes para a construgdo de indicadores de
inovagdes nas empresas brasileiras. Por meio da andlise do contexto da
inovagdo tecnolégica industrial brasileira, de acordo com as fontes de
inovagdo, das formas de conhecimento e aprendizagem, apresenta um
panorama do desempenho das industrias do Braisl, focando a trajetéria
tecnolégica que elas percorrem.

A inddastria de fabricagio de produtos alimenticios esta
enquadrada como industria de transformacao, segundo a a Classificagdo
Nacional de Atividades Econdémicas (CNAE 2.0). Comparando as
taxas de inovagdo e dispéndios realizados nas atividades inovativas
e internas de P&D (TABELA 1) pode-se conhecer e acompanhar a
evolugio destes indicadores no perfodo de 2006 a 2014 da inddstria de
alimentos. O que se observa é houve uma diminuigio dos valores em
reais, dos dispéndios realizados nas atividades inovativas e internas de
P&D, de 2009 a 2014, mas a taxa de inovagdo continuou aumentando.
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Taxas de  Dispéndios realizados nas atividades (1 000 R$)

Periodo . ~ .
novagao Inovativas Internas de P&D
2006-2008 38,2 5823 511 666 030
2009-2011 40,9 7 814 361 4778 976
2012-2014 44,5 7 106 516 776 246

Fonte: Relatérios IBGE (2008, 2011, 2014)
Tabela 1 - Taxas de inovagéo e dispéndios da indistria de alimentos

Sidonio et al. (2013) realizaram uma pesquisa para entender
a dinimica da inovagdo no complexo agroindustrial, com foco na
industria de alimentos e concluiram que essa indidstria pode ser
enquadrada na categoria empresas intensivas em escalas, por serem,
no geral, empresas grande porte, e as inovagdes sdo de produtos e
processos e as fontes de inovagio sio decorrentes de fornecedores e
de atividades internas de P&D (Pavitt, 1984). Afirmam que a indistria
de alimentos inova, porém, o grau de ineditismo ¢é baixo. Isso pode ser
justificado, segundo os autores, pelo regime de apropriabilidade, ser
relativamente fraco, quando os conhecimentos t4citos sdo codificaveis
e/ou os mecanismos de prote¢io sdo ineficazes (TEECE, 1986) e pelos
hébitos alimentares rigidos. Analisando a industria brasileira pode-
se evidenciar as pluralidades de padrdes setoriais de inovagio que se
apresentam e os resultados dos processos de inovagdo indicam que
as politicas industriais de estimulo a inovagdo ndo tem alcangado os
resultados efetivos e eficazes (CAMPOS e RUIZ, 2009).

9.4.2 Cargill no Brasil uma industria inovadora

A empresa Cargill foi fundada em 1865, no municipio de
Conover (Lowa) e sede global em Minneapolis, nos Estados Unidos.
Esta presente nos 5 continentes, em 65 pafses. No Brasil atua desde
1965, com cerca de 10 mil funcionarios. A Cargill é uma das maiores
industrias de alimentos do pafs, com sede em Sdo Paulo (SP) e esta
presente em 176 municipios brasileiros, alcancando R$ 33 bilhoes de
receita liquida, em 2016. Iniciou suas atividades na comercializagio de
grios, expandiu sua atuagdo para as areas agricola, de nutrigio animal,
alimenticia, financeira e de industria.

A Cargill tem como propésito de atender seus clientes por
meio da colaboragido e da inovagido, e estd comprometida a usar seu
conhecimento e experiéncia globais para superar desatfios econémicos,
ambientais e sociais onde quer que faca negécios.

a) Analise do perfil do mercado
No que se refere ao relacionamento com os clientes, para a
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acessibilidade aos produtos, além das equipes comerciais, a Cargill
disponibiliza suporte técnico para aplicacdo e desenvolvimento de
produtos com o objetivo de trabalhar em solu¢des com os clientes.
Apresenta estratégias com iniciativas com clientes do mercado
varejista, para aperfeicoar o servico que realiza nos pontos de venda
e disponibilizar seus produtos aos consumidores. Em 2012, a Cargill
passou a fazer negécios em cerca de 8.500 novos estabelecimentos.

O potencial de mercado também estd presente na Usina SJC, joint
venturede aglcar, etanol e bioeletricidade, criada em 201 1pela Cargill em
parceria com o Grupo Usina Sdo Jodo (USJ), a qual foi consolidada em
2012, o que aumentou a atuagio da empresa no setor sucroenergético.
Outra forma de aproximar-se do consumidor é disponibilizando na
pégina eletronica o Programa Mais Sabor, que oferece oportunidades
de capacitacido por meio de biblioteca de receitas, manual técnico de
produtos, video aulas com equipe de espemahstas e técnicos culindrios,
agenda de treinamentos e sorteio de prémios.

b) Anilise do perfil da empresa

A empresa se sobressai no setor alimenticio e fornece
ingredientes utilizados por fabricantes de alimentos e bebidas.
Desenvolve sistemas exclusivos e recursos técnicos, além de utilizar
seu conhecimento internacional para criar solugdes que atendam as
expectativas sensoriais, funcionais e nutricionais dos consumidores.
Atua ainda no segmento de food service, trabalhando como parceira de
cadeias de fast food, restaurantes, hospitais e hotéis.

No agronegécio, sua atuagdo € baseada em parcerias com
produtores rurais e cooperativas, investindo no comércio, no
processamento e na exportagio de soja, milho, algoddo e outras
commodities. A Cargill é trader global de agtcar e, por meio das joint
ventures Cevasa e SJC, comercializa agticar, etanol e energia elétrica.
Conta ainda com o Banco Cargill para ampliar a eficiéncia das solugdes
financeiras oferecidas pela Cargill Agricola S.A. aos produtores rurais.

A Cargill tem lideranga em seguranga dos alimentos (food safety),
por meio da politica global com o objetivo de fornecer alimentos
de alta qualidade e seguros. No Brasil, adota adequadas préticas de
seguranca, como o manuseio de produtos com avancadas praticas de
higiene, sistemas de controle e rigorosos processos de monitoramento,
seguindo alegislagio vigente. Os funciondrios também sdo responsaveis
pelo correto processamento dos produtos, recebem treinamentos
constantes sobre padroes de seguranca no manuseio dos alimentos e
outros temas. Da mesma forma, a Cargill trabalha com fornecedores
que tém preocupagdo e cuidado com requisitos de seguranga. A
empresa disponibiliza orientagées na embalagem sobre o descarte
correto dos residuos a fim de evitar a contaminagdo da dgua e do solo.
Segue a legislagdo e as recomendagdes do Manual de Orientagio sobre
Rotulagem da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitdria (Anvisa) para

120



CAPITULO 9

facilitar a comunicagdo com os consumidores e o entendimento da
rotulagem nutricional.

c) Anilise de seu potencial de inovacio

Para resolver os problemas, preencher as lacunas e garantir a
qualidade de produtos, servigos e a eficiéncia dos processos a Cargill
adota a politica de gestdo de riscos. A gestdo de riscos é fundamental
para os negocios da Cargill e para a prética continua interna na
empresa, pols contribui para a perenidade dos negécios. Para mitigar
riscos, adota tecnologias que permitem ganhos de eficiéncia e seguranga
nas operagdes, nos programas de relacionamento com seus publicos e
nas diretrizes ambientais. Também mantém mecanismos de controles
operacionais e financeiros, gerenciamento de processos industriais, uso
racional dos recursos naturais e manejo adequado de residuos.

A Cargill ajuda seus clientes a alcangar o éxito por meio da
colaboracgdo e dainovagdo, e estd comprometida a usar seu conhecimento
e experiéncia globais para superar desafios econémicos, ambientais e
soclais onde quer que faga negécios. Conta com 01 Centro de Inovagdo,
18 fabricas, 155 armazéns e transbordos e 5 terminais portudrios. O
potencial de inovacdo da Cargill apoia-se nos processos de P&D do
Centro de Inovagdo. O Innovatz'on Center Latin América da Cargill,
localizado em Campinas (SP), é considerado um dos mais avangados
centros de tecnologia de alimentos do pafs e referéncia na América
Latina. O complexo retne quatro laboratérios para as categorias
laticinios e bebidas, alimentos de conveniéncia, padaria e confeitaria,
voltados para a elaboragido de inovagdes aos segmentos de bebidas,
panificagdo, confeitos, comidas de conveniéncia, derivados de leite e
ingredientes.

Conta também com o Centro de Expertise em Cacau, inaugurado
em 2012 em Ilhéus (BA), com uma planta piloto inovadora que
permite a realizagio de testes industriais em pequena escala. A planta
oferece a possibilidade de diversos projetos serem desenvolvidos
simultaneamente, o que alavanca tendéncias de mercado e inovagdes
para os segmentos industrial e food service. Destaca-se por ser a
Unica na América Latina a aproximar os conceitos de inovagio e de
relacionamento com o cliente, reunindo todo o conhecimento em
pesquisa, mercado e desenvolvimento de produtos de chocolate e
conffectionary.

Em 2015, a Cargill langou linhas de produtos de marcas ja
conhecidas. Os resultados do Centro de Inovagdo em 2015, apresentam
244 projetos realizados e 2.206 visitantes, sendo 80% funcionarios de
outras unidades da Cargill; 14% clientes; 6% estudantes e professores.
A Cargill comprou o negécio global e a marca de 6leo vegetal isolante
Envirotemp® FR3®, da Cooper Power Systems. Esse fluido é utilizado
em uma ampla gama de aplicagdes em transformadores e outros
equipamentos elétricos, o que beneficia o desempenho, a seguranga e o
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meio ambiente.

d) Analise segundo a Taxonomia de Pavitt

Analisando a empresa Cargill, por meio dos dados e informagdes
obtidos pelos relatérios anuais de gestdo da empresa Cargill, apresenta-
se a trajetéria tecnolégica setorial (PAVITT, 1984): determinantes,
direc¢des e caracteristicas. Nesta classifica¢do a industria Cargill é uma
empresa intensiva em produgio, na subcategoria: intensiva em escala, do
setor de bens de consumo. Os determinantes da trajetéria tecnolégica
setorial da empresa sdo: Fontes de Tecnologia: fornecedores; P&D;
Tipo de usudrios: sensiveis ao prego; Meios de apropriagdo: know how e
detasagens técnicas; Trajetéria tecnolégica: redugdo de custos; Fontes
de processo tecnolégico: interna e de fornecedores; caracterfsticas:
relativo equilibrio entre inovagio de produto e processo; Relativo
tamanho da empresa inovadora de grande porte; Intensidade alta e
diregdo vertical da diversificagdo tecnolégica.

Portanto, a empresa Cargill apresenta uma visdo estratégica da
inovagido, com Know how e com forte atividade em P&D com a criagio
de centros de pesquisa e desenvolvimento, mas, direcionam-se mais
para a adog¢do de mudancgas incrementais do que inovagdes radicais
em seus produtos e processos (CARVALHO, REIS, CAVALCANTE,
2011). Para a gestdo tecnolégica e de inovagdo a empresa busca a
interagdo com seus stakeholders, com clientes e fornecedores, por meio
de fontes de informacdo e com pesquisadores em universidades por
meio de contratos de cooperagio (RELS, 2008). Desempenha atividades
no desenvolvimento de produtos, com foco mercadolégico, atuando
também com outras vertentes como a cria¢gdo de novos mercados e
negocios, parcerias e joint venture, conseguindo, desta forma a lideranga
competitiva global.

9.5 CONSIDERACOES FINAIS

Pelo presente estudo, apresentou-se o panorama de inovagdo
da inddstria de alimentos no Brasil, destacou os enfoques citados na
literatura e, ainda apresentou o caso da empresa Cargill, descrevendo
a sua trajetéria tecnolégica de inovagdo. Desta forma, pode-se
refletir sobre o papel da industria de alimentos, como um agente de
desenvolvimento, articulando os setores locais e regionais de atuagio,
superando as restri¢des impostas pelo desenvolvimento tecnolégico,
econdmico e social da realidade brasileira.

A mudangas na dindmica do mercado industrial impele as
industrias de alimentos a desenvolverem pesquisa, desenvolvimento
e inovagdo (PD&I) em seus ambientes corporativos. A industria de
alimentos brasileira apresenta altos indices de crescimento, com
destaque aos aspectos sociais na geracdo de emprego e trabalhadores
qualificados. Porém, desafios sdo impostos quando hé crescimento e
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faturamento exigindo mais estratégias para aporte de recursos para
a inovagdo para acompanhar as tendéncias do Brasil e do mundo.
Com os estudos das tendéncias e prospeccoes, elaborado e organizado
pela Embrapa, pode-se inferir que muitos desafios se apresentam na
producdo de alimentos com relagdo ao papel do Brasil no contexto
global

O cendrio apresentado da inddstria de alimentos destaca-se a
participagéo das empresas cooperando com universidade e centros de
pesquisa, como no caso da Cargill uma grande empresa intensiva em
produgio (escala) cuja fonte de tecnologia é principalmente resultante
de PD&I, o que evidencia um suporte para o avango da inovagio
tecnolégica no setor alimenticio.

A contribui¢io deste estudo estd na apresentagio e
contextualizagio da industria de alimentos no Brasil e evidencia a
integragdo da industria nos players de atuagdo, com forte associagdo
no compartilhamento e produgido de conhecimento em inovagdo,
tecnologia e sociedade. A trajetéria tecnolégica de inovagdo da
empresa Cargill permite a prospecgio para futuros caminhos para a
diversifica¢do e oportunidades tecnolégicas da empresa e de setores
que atuam na mesma linha.
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DEFINICAO DE ESTRATEGIAS PARA MODELO DE
INDICADORES DE DESEMPENHO PARA GESTAO EM USINAS
DE CANA-DE-ACUCAR

Daniel Augusto Borges Pavani (UFSCar)
Mario Otavio Batalha (UFSCar)

10.1 INTRODUCAO

O agronegdcio é vital para a economia brasileira. Ele contribuiu
com cerca de 21,35% do PIB do Brasil em 2015 e é o setor gerador
de divisas mais importante do pafs. Em 2015, o saldo da balanca
comercial do agronegécio brasileiro foi de, aproximadamente, R$
1,28 trilhdo ao passo que o conjunto dos setores do pafs foi de 6,00
trilhdo (CEPEA, 2017). Respondendo por USD 43 bilhoes para o PIB
brasileiro, em 2014, o complexo agroindustrial sucroenergético é parte
importante do agronegécio brasileiro (UNICA, 2016). A inconteste
importéncia do setor para a economia nacional ndo deve esconder a
crise que ele vem atravessando nos tltimos anos (UNICA, 2016). Em
que pese outras possibilidades, a utilizagdo de ferramentas de gestdo
modernas, adaptadas as caracteristicas deste setor, podem auxiliar na
superagdo desta crise e contribuir substancialmente para o aumento
da competitividade das empresas desta drea. I neste contexto que a
utilizagdo de sistemas de indicadores de desempenho resgatam toda
sua importancia como ferramenta de apoio gerencial.

Desde a adogdo da produgéo em massa por parte das empresas,
foi verificada a necessidade de se medir e avaliar o desempenho advindo
do desenvolvimento e racionalizagio dos processos produtivos. Taylor
foi o responsdvel por criar o primeiro tipo de Sistema de Medigio
de Desempenho (SMD) com as escalas para avaliagdo de mérito dos
funciondrios. Logo apds, surgiram os sistemas de gerenciamento
contébil, acrescentando medidas de retorno financeiro aos indicadores.
As maiores mudangas nos SMD ocorreram a partir da década de 1980,
com a inclusio de informagdes relativas a manutengio das estratégias
da organizacdo, bem como das relacionadas a qualidade e satisfag¢io do
cliente (SACOMANO NETO e PIRES, 2012).

Metodologias e ferramentas de mapeamento de sistemas que
permitam o desenvolvimento e implementagdo de sistemas de medigio
de desempenho figuram entre aquelas que poderiam ser melhor e
mais intensivamente utilizadas no gerenciamento de empresas do
agronegdcio. As empresas possuem conhecimento dos ganhos obtidos
com a venda de mercadorias, produtos ou servigos e das despesas
envolvidas para a produgio, sem, porém, conhecerem adequadamente
os processos que levam aos resultados alcangados. Rosado Junior et
al. (2011), reconhecendo esta caréncia, afirmam que muitas empresas
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do setor estdo procurando profissionalizar suas estratégias de gestdo
aumentando o uso de sistemas de medigio e controle de desempenho.

Visando avangar nesta dire¢do, o objetivo deste trabalho é
identificar e propor estratégias capazes de fundamentarem a construgéo
de um sistema de medi¢do de desempenho para uma usina de cana-
de-agtcar. Estas estratégias, divididas entre as voltadas para a parte
agricola e as voltadas para a parte industrial, servem como referéncias
dos indicadores a serem propostos.

Para atingir seus objetivos, este artigo faz uma analise de alguns
dos métodos de medi¢do de desempenho disponiveis na literatura,
comparando-os em seus pontos fortes e fracos. As caracteristicas do
setor do agronegdcio no Brasil, e, em especial, do setor sucroenergético
sdo descritas na sec¢do 3 do trabalho. O artigo finaliza apontando quais
as principais estratégias de empresas sucroalcooleiras devem ser
utilizadas para a construgdo de um SMD.

10.2 SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Alguns importantes produtos do agronegdcio sdo vendidos como
commodities, o que faz com que os produtores tenham Jpouco controle
sobre o valor deles no mercado, ou seja, o vendedor é um price taker
(BATALHA e SILVA, 2007). Em certo contexto onde o produtor tem
pouco controle sobre o valor de venda de sua produgdo, a manutengio
ou aumento do lucro sé pode ocorrer com uma diminuig¢do dos custos.
Isto é verdade para todos produtos, inclusive os do agronegdcio.
Esta situagdo faz com que as empresas produtoras do Agronegécio
busquem redugio de custos através de melhor estrutura de gestio e
ferramentas para auxiliar a encontrar situagdes onde ocorram perdas
que influenciam diretamente na eleva(;éo destes custos.

As empresas do agronegécio estdo procurando profissionalizar
suas estratégias de gestdo para sobreviver no mercado e buscam
também aumentar o uso de sistemas de medi¢do e controle usando os
métodos que melhor se adaptam ao perfil de seu negécio. De acordo
com Rosado Junior et al. (2011), apesar da participagdo relevante
do agronegécio brasileiro na economia, cujos resultados técnicos e
competitivos transformam o pafs em um dos maiores exportadores de
produgido agricola no mundo, uma de suas principais caracteristicas é
a dificuldade na implementacdo de controle do negécio por parte dos
empreendedores.

A busca pela utilizagdo de mecanismos mais eficientes de gestdo
tem levado as empresas do agronegécio a investirem cada vez mais
na implementagio de modernos sistemas de medic¢do de desempenho.
Segundo Batalha e Silva (2007), um ambiente direcionado a resolugéo
de problemas é criado quando se tem uma maior facilidade com o
fluxo das informagdes, sugestdes e consultas dentro das instituigdes. A
implantagdo de indicadores de desempenho desenvolve esta facilidade
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de troca de informacgdes e aumenta a visibilidade nos processos.

Os gestores de empresas témdificuldade emfazer um mapeamento
sistémico de suas atividades, bem como dos custos envolvidos em seu
negocio. Por ouro lado, as empresas possuem conhecimento dos ganhos
obtidos com a venda de mercadorias, produtos ou servigos e das despesas
envolvidas para a produgdo destes. Porém, sdo pouco conhecidos
os processos que ocorrem dentro da empresa para que se atinjam
estas cifras, principalmente as que envolvem despesas intrinsecas as
operagdes produtivas. O sistema de gestdo destas empresas, portanto,
deve considerar a importancia dos indicadores e estes devem auxiliar
os gestores a identificar as contribui¢des relevantes de cada setor para
beneficio da empresa.

Na literatura sdo encontrados diversos métodos usados
para criagdo de Sistemas de Medi¢do de Desempenho. A seguir, sdo
estudados alguns dos métodos para criagdo de SMD disponiveis na
literatura, apresentados em ordem temporal, conforme proposigio dos
autores.

10.2.1 Performance Measurement Matrix

Este método foi apresentado inicialmente por Keegan et al. (1989)
e permite integrar diversas dimensdes de desempenho, empregando
termos genéricos, tais como interno, externo, financeiro e ndo
financeiro (Striteska e Spickova, 2012). A for¢a deste método, segundo
Striteska e Spickova (2012), estd na forma como ele busca integrar
classes diferentes de desempenho empresarial. A matriz definida pelos
autores explora o cruzamento entre as informagdes dos ambientes
Externo e Interno com indicadores Financeiros e Nado-Financeiros
associadas aquelas informagdes, e pode ser vista na Figura 1.

A partir do cruzamento das informagdes do ambiente externo,
com dados nédo-financeiros, pode-se criar indicadores para a empresa
tais como: nimero de compradores repetidos, nimero de reclamacgoes
dos clientes e posi¢do da empresa com relagio ao mercado. Ainda para
o ambiente externo, porém, em uma perspectiva financeira, indicadores
podem ser a posi¢do de seus custos e as despesas relativas a pesquisa e
desenvolvimento, com relagio aos custos dos competidores.

Para o ambiente interno da empresa, os indicadores ndo-
financeiros podem ser o ciclo de tempo dos projetos, percentual de
entrega dentro do tempo estipulado e niimero de novos produtos. Os
indicadores financeiros para o ambiente interno, podem ser, conforme
sugestdo dos autores, custo de desenvolvimento, custo de matéria-
prima e custo de produgdo. Segundo Neely et al. (2000), A matriz de
medi¢do de desempenho, contudo, ndo faz conexdes explicitas entre
as diferentes dimensdes do desempenho da empresa como em outros
métodos de SMD.
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Figura 1 — Sistema de medigdo de desempenho utilizando o método do

Performance Measurement Matrix

10.2.2 Performance Pyramid

De acordo com Watts e McNair-Connolly (2012), alguns dos
métodos de SMD sio do tipo de cima para baixo (top-down), um modelo
problemdtico com respeito aos funciondrios da empresa, devido a falta
de incentivos para estes e ao complexo fené6meno de metas e objetivos.
Segundo estes autores, este modelo ignora as aspiragdes motivacionais
dos funcionérios e a necessidade de desenvolver comprometimento
interno. Um modelo de indicadores diferente, focando uma
metodologia de trazer os objetivos da estratégia de cima para baixo e
levar as medidas de desempenho de baixo para cima (botton-up) é o da
Performance Pyramid.

A Piramide de Performance foi originalmente proposta por
Lynch e Cross (1991), como um método para medigdo de desempenho
que envolve indicadores financeiros e nio-financeiros. De acordo com
Nilsson e Olve (2001), este método foi desenvolvido para facilitar a
coordenacdo estratégica em empresas que atuam em varios segmentos.
Segundo estes autores, traduzir a visdo e estratégia globais da empresa
em objetivos para as camadas mais baixas é vital, porém, é importante
também que as medidas de desempenho sejam transmitidas para cima,
até o topo da piramide. A Pirdmide possui quatro niveis de objetivos
que atingem simultaneamente a eficicia externa e a eficiéncia interna
da empresa.

Segundo Striteska e Spickova (2012), a Piramide de Performance
é definida, em seu primeiro nivel, como uma visdo coorporativa geral,
ou missdo, através da qual a empresa descreve como a empresa obtera
sucesso e vantagem competitiva. A pirdmide, entdo, é dividida em
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objetivos das unidades de negécio individuais. No segundo nivel da
piramide sdo colocados alvos de curto prazo, tais como fluxo de caixa
e rentabilidade, e as metas de longo prazo de crescimento e posigdo
de marketing. O terceiro nivel contempla as medidas operacionais do
dia-a-dia, tais como satisfa¢do do cliente, flexibilidade e produtividade.
O dltimo nivel inclui quatro indicadores chave para a medi¢do de
desempenho: qualidade, entrega, ciclo de vida do produto e desperdicios.
A TFigura 2 ilustra o conceito e os niveis descritos na Performance
Pyramid.

Além dos niveis da piramide, o método contempla aplicagoes
internas e externas aos processos da empresa. O lado esquerdo
da pirdmide contém medidas com foco no ambiente externo e em
indicadores nio-financeiros. No lado direito estdo os indicadores para
eficiéncia interna da empresa e sdo predominantemente financeiros
(LINCH e CROSS, 1991). Este método de indicadores de desempenho é
tocado em atender a dois grupos distintos de stakeholders: os gestores
da empresa e os clientes.

/visions
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Figura 2 — Sistema de medigio de desempenho utilizando o método do
Performance Matrix
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10.2.3 Balanced Scorecard

O método Balanced Scorecard (BSC) foi inicialmente apresentado
por Kaplan e Norton (1992). Este método é utilizado para a criagio
de indicadores que reflitam o equilibrio (balance) entre os objetivos de
curto e longo prazos das empresas; entre os indicadores de tendéncia
(leading) e de ocorréncia (lagging); entre perspectivas internas e
externas do desempenho; e, que também reflitam as medidas financeiras
e ndo financeiras da empresa.

Para atingir os objetivos, o método proposto por Kaplan e
Norton (1992) desenvolve medidas associadas a quatro perspectivas
principais que podem comunicar entre si e ajudar a implementar uma
estratégia consistente: perspectiva financeira, perspectiva do cliente,
perspectiva dos processos internos e perspectiva do aprendizado e
crescimento. Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC deve contar a
histéria da estratégia da empresa.

Com relagdo a perspectiva financeira, os objetivos desta sdo
gerar retornos superiores a partir do capital investido pela empresa no
processo analisado (KAPLAN e NORTON, 1997). O BSC deve servir
como um incentivo para que as unidades de negécio vinculem seus
objetivos financeiros a estratégia da empresa, tornando estes objetivos
explicitos e capazes de serem ajustados de acordo com a atuagio da
equipe. Os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e
medidas das outras perspectivas do BSC.

A perspectiva do cliente deve incluir objetivos que contemplem
os resultados esperados pelo cliente, tais como facilidade de aquisicéo,
satisfagdo e retengdo dos clientes alvo. Esta perspectiva deve abranger
todos os requisitos e solicitagdes do cliente do processo analisado. O
que ird diferenciar a empresa de seus concorrentes, segundo Kaplan
(2010) é a sua proposi¢do de valores, que combinam prego, qualidade,
disponibilidade, facilidade e velocidade na compra, funcionalidade,
relacionamento e servigo. Nesta perspectiva, os executivos devem “(...)
traduzir as declaragdes de missio e estratégia em objetivos especificos
baseados no mercado e nos clientes” (KAPLAN e NORTON, 1997,
p-68).

Ja os objetivos da perspectiva dos processos internos devem
refletir como a empresa pode criar e entregar valores diferenciados
e atingir os objetivos financeiros com o aumento da produtividade
(KAPLAN, 2010). Nela, os processos criticos para realizagdo dos
objetivos dos clientes e acionistas devem ser mapeados. Esta analise
sequencial, partindo de cima para baixo, revela novos processos de
negécios em que a empresa deverd procurar a exceléncia.

Os objetivos da perspectiva do aprendizado e crescimento
descrevem as metas para os funciondrios, sistemas de informacgéo e
alinhamento organizacional (KAPLAN, 2010). Os objetivos das trés
perspectivas anteriores revelam onde a empresa pode se destacar
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para obter 6timos desempenhos. A quarta perspectiva oferece a
infraestrutura que possibilita a execu¢do dos objetivos das outras
trés. Kaplan e Norton (1997) afirmam que para se alcangar objetivos
ambiciosos de crescimento financeiro a longo prazo, as empresas
devem investir em infraestrutura, capacitagio do pessoal, implantagio
de sistemas de informacdo e procedimentos tais como motivacio,
delegacido de autoridades e alinhamentos estratégicos entre as equipes.

As perspectivas do Balanced Scorecard comunicam-se, conforme
mostrado na Figura 3, com os objetivos atingidos por cada perspectiva
complementando os objetivos da perspectiva seguinte e todo o processo
sendo orientado pela Visdo e Estratégia da empresa.

Financeira
.
Al vmsios Processos
Clientes | Estratdgis | L, Internos

Aprendizado e
Crescimento

Figura 3 — Relacionamento entre os objetivos das quatro perspectivas do
método Balanced Scorecard

Segundo Striteska e Spickova (2012), o Balanced Scorecard é
o método de medi¢do de desempenho mais largamente adotado no
mundo. O BSC prové uma abordagem estruturada para identificar
oportunidades e ameacas e traduzir a estratégia das empresas em
metas, alvos e tarefas possiveis de serem atingidas.

10.2.4 Performance Prism

O modelo do Performance Prism fol originalmente proposto por
Neely et al. (2001). De acordo com Neely e Adams (2015), o Performance
Prism é um modelo tridimensional de medi¢do de desempenho para
empresas com foco no novo mercado competitivo do século XXI.
O prisma proposto pelos autores é composto por cinco facetas,
sendo a superior e a inferior focadas na Satisfagdo dos Stakeholders e
na Contribui¢do dos Stakeholders, respectivamente. As outras trés
faces do prisma sdo construidas com a Estratégia, os Processos e as

Potencialidades. O prisma de desempenho pode ser visto, conforme a
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concepgdo dos autores, na Figura 4.

Neely e Adams (2015) afirmam que, atualmente, as empresas
criam estratégias dominadas por listas de atividades de melhoria
e iniciativas de gestdo que, quando implementadas, possibilitam
que as empresas entreguem valor aos seus multiplos stakeholders —
investidores, clientes, intermedidrios, funcionarios, fornecedores,
reguladores e comunidade. Por este motivo, para os autores, a primeira
e fundamental perspectiva deve ser a perspectiva dos stakeholders.

Para construir os indicadores do Performance Prism, os autores
Neely e Adams (2015) afirmam que cada faceta deve responder a
perguntas especificas que atendam a cada perspectiva:

Para a perspectiva da Satistacdo dos Stakeholders, a pergunta a ser
respondida pelos gestores é: Quem sio os stakeholders mais influentes e
o que eles precisam?

Ap(’)s o enderecamento desta resposta, passa-se a questdo
referente a segunda perspectiva, a Estratégia: Quais estratégias a

companhia deve adotar para garantir que os desejos e necessidades dos
stakeholders seja atingida?

A terceira faceta do Performance Prism, a dos Processos, deve
responder a questdo: Quais processos a empresa precisa rodar para
permitir que a estratégia seja executada?

A pergunta chave para a quarta faceta, a de Potencialidades, é:
Quais potencialidades ou habilidades a empresa deve adquirir para
operar estes processos agora e no futuro?

Finalmente, a quinta faceta do prisma, a Contribui¢do dos
Stakeholders, é incluida como um componente separado que reconhece
a contr1bu1(;ao dos stakeholders para o crescimento da empresa,
respondendo a questdo: Quais contribui¢des a empresa recebe de seus
stakeholders quando mantém e desenvolve suas potencialidades?

T tiainClo oo S ikbrfofdrrs

Ertragdpiar

P o

B = i e

o Capacidscdey

7 S Contribuicio dos Srekeholdors

Figura 4 — Sistema de medigdo de desempenho utilizando o modelo do
Performance Prism

Os autores Neely et al. (2001) concluem que o Performance
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Prism é uma ferramenta que pode ser usada pela equipe de gestdo
para influenciar o seu pensamento sobre quais sdo as questdes que
eles querem direcionar quando buscam gerir sua empresa. Além disso,
esta ferramenta, segundo os autores, ji provou ser maledvel para
atender as necessidades de diferentes organizagdes e condigoes de
desenvolvimento de indicadores.

10.3 SETOR SUCROENERGETICO NO BRASIL

Os combustiveis fésseis, tais como carvio, petréleo e gds natural,
suprem cerca de 80% das necessidades mundiais de energia primdria.
Existe a proje¢do de que até 2035, a demanda mundial por energia
aumente 49% e a extragdo de petréleo, que é um produto nao-renovavel,
tende a aumentar nos préximos anos (SCHENBERG, 2010). Porém,
com o previsto aumento da demanda, apenas a queima de combustiveis
t6sseis deve liberar grande emissdo de carbono, agravando o efeito
estufa, um dos principais responsédveis pelas mudancas climaticas.
Este novo panorama energético mundial aponta para uma transi¢do
para fontes energéticas potencialmente renovaveis. Desta forma,
a substitui¢do da gasolina por combustiveis renovaveis, tais como o
etanol passa a ser uma solugdo biotecnoldégica para evitar problemas
futuros de falta de energia e de altera¢des ambientais.

Silva et al. (2013) afirmam que a posi¢do do Brasil em termos
de produgdo de biocombustiveis é privilegiada devido a dois fatores
principais grande extensdo territorial e clima tropical. Estas duas
varidveis contribuem para a produgio de etanol proveniente da cana-
de-agicar. Descrevem, ainda, a importancia do Brasil como laboratério
para estudos que envolvem biocombustiveis, pois trata-se do espaco do
mais antigo programa de etanol para fins automotivos em larga escala.

Os produtos obtidos a partir do processamento da cana-de-
aglicar e que sdo largamente comercializados sdo o agucar, o dlcool
(principalmente como etanol) e a cogeragdo de energia obtida através
da queima do bagaco e da palha. O Brasil é, atualmente, o maior
produtor e exportador de agticar no mundo, com 36 milhdes de
toneladas produzidas e 24 milhdes de toneladas exportadas na safra
de 2014/2015, que sdo quantias que correspondem a 20% da produgdo
mundial e 40% do volume de exportagio mundial deste produto
(UNICA, 2016). Com relagio a produgio de etanol, o Brasil é¢ o segundo
maior produtor mundial, com 28 bilhoes de litros produzidos na safra
2014/2015, sendo apenas superado pelos Estados Unidos. A fonte de
cogeragdo a partir da biomassa gerou no ano de 2014, segundo o Portal
Unica (2016), cerca de 20,8 GWh, o que representou 4% do consumo
total do pafs, tornando-a a terceira fonte mais importante da matriz
energética brasileira, atrds apenas da hidrica e da féssil.

A cana-de-agtcar se deteriora a medida que aumenta o tempo
entre a colheita e a sua entrega na moenda para processamento.
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Portanto, é necessdrio que os gestores coordenem as operagdes para
manter a qualidade da matéria-prima, sem prejudicar o abastecimento.
Tendo em vista a necessidade de rapido processamento da cana e das
decisdes que envolvem quais produtos e em que quantidades devem
ser processados, é importante para as empresas do setor que exista
um planejamento e controle da produgdo eficiente (SILVA et al, 2011).
Para Paiva e Morabito (2007), as empresas ligadas a agroindistria
canavieira em tempos recentes adotaram estratégias competitivas
baseadas no aprofundamento da especializagio da produgio de agticar e
alcool, na diversificagdo da produgéo, na concentragio do setor por meio
de fusdes e aquisi¢des e na formacdo de grupos para comercializagdo
de sua producdo. Devido a estratégia de diversificacdo produtiva nas
usinas, é importante se desenvolver e aplicar modelos de planejamento
da produgdo para atingir os seus objetivos estratégicos e comerciais.
Ainda segundo Paiva e Morabito (2007), hd um esforgo crescente
para desenvolver e aplicar modelos e métodos quantitativos em busca de
auxiliar nas operagdes no setor sucroenergético. Os autores destacam,
na drea agricola das usinas, os modelos de planejamento da colheita, de
programagcio do transporte de cana, de distribui¢io e armazenagem de
agucar e alcool, de sele¢do de variedades de mudas e da programacéo
da reforma do canavial. Na area industrial, os autores citam que os
principais esforgos sdo voltados para modelar o processo de produgao.

10.4 METODOLOGIA

O uso de modelos permite compreender melhor o ambiente de
estudo, identificar problemas, formular estratégias e apoiar o processo
de tomada de decisdes. O modelo, de acordo com Morabito e Pureza
(2012) pode ser definido como uma representacio de uma situagio ou
realidade, construido para auxiliar no tratamento desta situagio de
maneira sistematica.

A abordagem de pesquisa utilizada em situagdes em que se
desenvolve uma modelagem ou simulagio de processos é a quantitativa.
De acordo com Martins (2012), a abordagem quantitativa tem
como caracteristica mais marcante o ato de mensurar variaveis de
pesquisa. Um dos métodos de pesquisa apropriados para conduzir uma
pesquisa quantitativa é a modelagem ou simulagdo. O pesquisador de
modelagem/simulagdo manipula as varidveis e os niveis de aplicagdo
destas, mas nio a realidade. O modelo de pesquisa, por sua vez, é uma
abstracdo da realidade (MARTINS, 2012).

O estudo realizado por Mitroff et al (1974) apud Bertrand
e Fransoo (2002) possui contribui¢do relevante para a discussdo
da metodologia em gestdo operacional. O modelo apresentado no
estudo detalha a pesquisa operacional em quatro fases distintas:
Conceitualizagio, Modelagem, Resolu¢do do Modelo e Implementago
(Figura 5).
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A presente pesquisa segue o ciclo definido por Conceitualizagio
— Modelagem — Validagio, segundo o modelo proposto por Mitroft et
al. (1974) apud Bertrand e Fransoo (2002). A fase de Validagéo no ciclo
proposto pelos autores é um dos atalhos em que se corta o caminho
que passa pela Resolugdo do Modelo e a Implementagio, partindo
diretamente para a verificagio do modelo proposto com a situagdo
real. Segundo os autores Bertrand e Fransoo (2002), este modelo de
pesquisa quantltatlva é classificado como Empirico Descritivo, cujo
interesse primdrio € criar um modelo que descreva adequadamente
as relagdes causais que podem existir na realidade, e conduzem a um
entendimento do processo real.
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Figura 5 — Modelo de pesquisa para gestdo de operagdes.
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Para este trabalho sdo sugeridas estratégias que os setores
agricola e industrial de uma empresa sucroalcooleira pode seguir para
dar origem a um SMD. Com as estratégias sugeridas pode-se fazer um
modelo de simulagio experimental para analisar os resultados de a¢des
nos diversos ambientes da empresa.

Diante das mforma(;oes apresentadas na Metodologia, sdo
definidos que a pesquisa serd a Proposi¢io de um Modelo Teérico,
possui esquema interpretativo Indutivo, com abordagem Quantitativa.
A pesquisa trata da Proposi¢do de um Modelo Tedrico, com método de
Pesquisa Empirica Descritiva.

10.5 Proposicio do modelo de indicadores de desempenho

De acordo com Striteska e Spickova (2012), o Balanced Scorecard
(BSC) e o Performance Prism sdo dois excelentes para métodos de
medi¢do de desempenho que tém na estratégia das empresas as bases
necessdrias as suas construgdes. As organizagdes podem usa-los para
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esclarecer as metas, definir os objetivos de desempenho e comunicar as
estratégias escolhidas.
Compreender o modelo econémico de uma usina sucroalcooleira
é importante para que uma abordagem sistémica das empresas do setor
possa ser visualizada.
Decisoes referentes ao mir produtivo também
podem ser obtidas de maneira mais clara
com tal modelo, determinando o resultado
econdmico global da empresa, e ndo de maneira
isolada, ratificando-se af a abordagem sistémica
(BRUNSTEIN e TOMIYA, 1995, p. 268).
O fluxograma simplificado do processo agroindustrial de
uma usina sucroalcooleira proposto por Brustein e Tomiya (1995)
¢é apresentado na Figura 6. Nele, é possivel identificar o processo
produtivo da cana-de-agtcar dividido em duas fases principais: a Fase
Agricola, cujo produto final é a cana-de-agticar, e a Fase Industrial, que
possui aguicar, alcool, bagaco, energia e outros subprodutos como saida.

Fuse Agricnls Cona-de- Fise Wnduityial Ao, ko,
EneT,
¥ F o a3y 1 by wbproduton
P 2 DR, TG 08 T
Il T TGN

S, il

Figura 6 — Fluxograma simplificado do processo agroindustrial em usinas
de cana-de-agticar

Para a determinagio de qual método utilizar, é importante
considerar os aspectos especificos do tipo de empresa em que o SMD
serd implantado. Como as usinas de cana-de-agtcar sdo empresas que
vendem commodities e possuem estrutura organizacional rigida (modelo
top-botion), € importante iniciar o processo de constru¢do do SMD a
partir da estratégia de comercializagdo da produgéo da empresa, com a
perspectiva financeira do Balanced Scorecard ao invés de iniciar com o
atendimento as necessidades dos stakeholders, segundo a perspectiva de
satistacdo dos stakeholders, conforme proposto pelo Performance Prism.
Por estes motivos, dentre os dois métodos guiados pela estratégia, o
que mais se adequa as caracteristicas de uma usina de cana-de-agtcar
¢é o Balanced Scorecard.

Para este trabalho, portanto, é definido um modelo de
indicadores, seguindo o padrdo do Balanced Scorecard de Kaplan e
Norton (1992), porém, adaptado para atender as particularidades do
setor sucroenergético.

O BSC para este artigo é subdivido em dois conjuntos de
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indicadores para atender as diferentes necessidades das dreas da
usina de cana-de-agtcar: Fase Agricola e FFase Industrial. Ambos os
conjuntos partem dos indicadores da perspectiva financeira baseada
na estratégia adotada e nos objetivos definidos para se atender a estas
estratégias.

As estratégias adotadas por cada perspectiva para as édreas
agricola e industrial sdo apresentadas na Tabela 1.

Estratégias Adotadas
Perspectivas Fase Agricola Fase Industria
Aumentar a receita Aumentar a receita
Financeira . .
Reduzir custos Reduzir custos
Melhorar a qualidade da
) entrega Atender melhor a
Cliente -
Melhorar a velocidade da demanda
entrega
Melhorar plantio / tratos A ‘
Processos Internos culturais umen %r a
produgao
Melhorar CCT
N . Motivagdo dos
. Motivag¢do dos funcionarios vag L.
Aprendizado e funcionarios
Crescimento L Aumentar a
Aumentar a capacitagdo -
capacitacdo
Fonte: O Autor (2017)

Tabela 1 — Estratégias adotadas que norteiam a escolha dos indicadores de
desempenho para as fases agricola e industria

10.6 CONCLUSOES

Este artigo apresentou a proposi¢do de estratégias que os setores
agricola e industria de uma empresa sucroalcooleira podem buscar
para se criar um modelo de sistema de medi¢do de desempenho. O
modelo proposto tem uma Otica sistémica para atender ambas as fases
produtivas das usinas. Para a criagdo dos indicadores, foi selecionado
o método do Balanced Scorecard, por melhor atender a estratégia de
comercializa¢do dos produtos da empresa. Este método contribui
para a abrangéncia sistémica pretendida. Como a produgdo do mix
de produtos das usinas é dependente dos valores comercializados,
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o método escolhido também auxilia no esclarecimento de metas,
defini¢do dos objetivos de desempenho e comunicagio das estratégias
determinadas.

Com as estratégias para o sistema de medi¢do de desempenho
definidas, o préximo passo é a proposi¢io de objetivos para cada
perspectiva do Balanced Scorecard (financeira, do cliente, dos processos
internos e do aprendizado e crescimento) e, com base nestes objetivos,
definir os indicadores que serdo usados para medir o desempenho da
usina.
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CAPITULO 11

PEsQuisA OPERACIONAL APLICADA NA MAXIMIZAGCAO DA
REecEITA DE UM CENTRO EDUCACIONAL

Flavio Henrique Alves Agrizzi (FIES)
Diego S. Menezes (FB MULTIVIX)
Igor Tureta Zanquetta (UFES)

Adan Lucio Pereira (UFES)

11.1 INTRODUCAO

O termo Pesquisa Operacional (PO) historicamente foi
utilizado pela primeira vez na Gra- Bretanha em 1938 para designar
o estudo sistemdtico de problemas estratégicos e tdticos decorrentes
de operagdes militares. Um grupo de especialistas (mateméticos,
fisicos, engenheiros e cientistas sociais) foi designado para avaliar e
reposicionar adequadamente os radares do sistema de defesa aérea
da Gria-Bretanha antes e durante a Segunda Guerra Mundial. Outras
aplicagdes militares inclufram o planejamento de operagdes de
comboios e bombardeios (CHAVES, 2011).

Dessa forma, apés a Segunda Guerra Mundial esses especialistas
e a sua nova metodologia de abordagem dos problemas, se transferiram
para as empresas que novamente se depararam com problemas de
decisdo de grande complexidade. Dentre os métodos desenvolvidos
durante esse periodo, o Método Simplex é considerado como um dos
mais importantes e eficientes mecanismos de tomada de desi¢oes
relacionados os Problemas de Programacgio Linear. Adicionalmente,
ap6s o surgimento dos computadores digitais na década de 1950 foi
possivel desenvolver e utilizar novas metodologias para o resolvimento
de uma grande variedade de problemas praticos (RAYMUNDO et al,,
2015).

A programacdo linear (PL) pode ser considerada uma parte
dos estudos de Pesquisa Operacional, e os problemas associados a
essa vertente buscam a distribui¢do eficiente de recursos limitados
para atender um determinado objetivo, em geral, maximizar lucros
ou minimizar custos. Em PL, esse objetivo é expresso por meio de
uma fungdo linear, denominada de “Fungdo Objetivo”. E necessério
também que se definam quais as atividades que consomem recursos
e em que propor¢des 0os mesmos sdo consumidos. Ao conjunto dessas
informagdes apresentadas em forma de equagbes e/ou inequagdes,
denomina-se x”Restrigoes do Modelo”.

Inserindo-se neste contexto, o presente trabalho apresenta uma
aplicagdo de programacao linear para auxiliar na tomada de decisdo de
um Centro Educacional da cidade de Sdo Mateus

-ES relativamente a maximizagio da receita do mesmo.
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11.2 METODOLOGIA

Passos (2008) afirma que no existe um nimero de fases definidas
no estudo da PO, e que estas dependem diretamente da complexidade
do trabalho que se estd realizando. Entretanto, de maneira geral, o
estudo desta pode ser dividido nas seguintes fases:

Identificagio ou determinagdo do problema;

Estudo do problema;

Construgdo de um modelo para o problema;

Resolug¢io do modelo;

Validagio do modelo;

Implementagio do modelo.

Na fase [ define-se precisamente o que serd objeto de estudo. Na
tase II sdo coletados todos os dados disponiveis, tendo a mdxima precisio
possivel. A fase III traduz as fases um e dois em relagdes matemadticas.
Em seguida a fase IV utiliza métodos de resolugdo conhecidos para
resolver o modelo construido na fase III. Durante a fase V verifica-se
se o modelo proposto representa apropriadamente o problema, ou seja,
se o modelo prediz adequadamente o comportamento do sistema. J4
durante a fase VI preocupa-se com a implementagdo da solugido na
prética, traduzindo os resultados do modelo em decisdes.

11.2.1 Obtencdo dos parametros

A partir de visitas e reunides com o proprietirio de centro
educacional na cidade de Sdo Mateus - ES, foi possivel coletar todos os
dados necessdrios para a formulagio matemdtica do modelo. A Tabela
1 apresenta todas as modalidades de ensino do centro educacional,
assim como a capacidade de aluno minima e méxima para cada curso
disponibilizado e suas respectivas receitas por aluno. A quantidade de
alunos nio pode exceder o limite devido a limitagdes de espaco fisico e
de professores. Contudo para os reforgos escolares (nivel fundamental,
médio e superior), estes sdo aplicados no mesmo ambiente ao
mesmo tempo, tal ambiente e formado por mesas ajustdveis que sdo
determinadas a partir da quantidade de alunos ao qual é demandada,
contudo essa contagem ndo pode ultrapassar, segundo o proprietério,
18 pessoas. Além disso, seguindo o fato de que os contetdos sdo
similares do pré-IFES e do Pré-Bolséo as aulas de ambos sdo realizadas
no mesmo local, portanto ndo devem ultrapassar 60 pessoas.

Modalidades Quantidade minima Quantidade Receita por
(aluno) Miéxima (aluno) aluno

Reforgo Nivel

Fundamental 1 10 R$ 150,00
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Reforgo Nivel
Superior

R$ 215,00

Reforgo Nivel
Médio

R$ 160,00

Pré-Calculo 10 45

R$ 200,00

Curso
Preparatério 15 60
Correlos

R$ 180,00

Pré-Vestibular 15 60

R$ 215,00

Pré-IFES 20 45

R$ 145,00

Pré-Bolsio 10 45

R$ 120,00

Curso
Preparatério 10 45
Politica Militar

R$ 150,00

Curso
Preparatério
Petrobras
Nivel Técnico

10 45

R$ 210,00

Curso
Preparatério
Petrobras
Nivel Superior

R$ 310,00

Curso
Preparatério 15 60
Banco do Brasil

R$ 180,00

Tabela 1 — Capacidade e receita de todas as modalidades de ensino do centro

educacional

As aulas para cadamodalidade j4 foram adequadas pela disposigao
dos professores e do ambiente pela equipe do centro educacional
determinada pela disposi¢do e modalidade tal quais os profissionais
estdo preparados para lecionar bem como o horério apresentado para
as aulas, dessa forma abaixo estdo dispostas essas condigoes:

Turno Matutino — Maximo de 100 alunos:
Refor¢o Nivel Fundamental;

Reforgo Nivel Superior;

Refor¢o Nivel Médio;

Pré-Calculo;

Curso Preparatério Correios.

Turno Vespertino — Maximo de 100 alunos:

Pré-Vestibular;
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Pré-IFES;
Pré-Bolsio.

Turno Noturno — Maximo de 120 alunos:
Curso Preparatério Policia Militar;

Curso Preparatério Petrobras — Nivel Técnico;
Curso Preparatério Petrobras — Nivel Superior;
Curso Preparatério Banco do Brasil.

11.2.2 Formulacdo do problema

A formulagdo do problema do centro educacional consiste
em estabelecer qual o ntmero de vagas a oferecer em cada uma
das modalidades de cursos. Com base nos dados obtidos do centro
educacional, foi determinado todas as varidveis de decisdo do modelo, a
fungdo objetivo, assim como todas as restri¢gdes do modelo. As varidveis
de decisdo do modelo representam cada modalidade dos cursos
prepraratérios oferecidos, ou seja, foi utilizado a nomenclatura X, a X,
para classificar as modalidades, sendo que:

a) X, - Nimero de alunos para o Curso Preparatério Correios;

b) X, - Ntimero de alunos para o Curso Preparatério Petrobrés
- Técnico;

¢) X, - Namero de alunos para o Curso Preparatério Banco do
Brasil;

d) X, - Ntmero de alunos para o Curso Preparatério Petrobrés
- Superior;

e) X, - Nimero de alunos para o Curso Preparatério Policia
Militar;

f) X, - Ntmero de alunos para o curso preparatério Pré - IFES;

g) X, - Nimero de alunos para o Curso Preparatério Pré -
Vestibular;

h) X - Ndmero de alunos para o Curso Preparatério Pré - Bolséo;

i) X, - Ntimero de alunos para o curso preparatério Pré - Célculo;

J)X,,- Nimero de alunos paraoreforgo escolar de nivel fundamental;

k) X, - Nimero de alunos para o reforgo escolar de nivel médio;

1) X, - Ntimero de alunos para o reforgo escolar de nivel superior

A fungdo objetivo do problema consiste em maximizar a receita
do centro educacional dos cursos apresentados nos trés turnos, através
da andlise das varidveis citadas anteriormente, ou seja, descobrir qual
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a melhor distribui¢do de alunos por curso que maximize sua receita.

Assim a soma dessas receitas, multiplicadas pela quantidade de
alunos que realizaram o curso ira resultar na receita total, conforme a
Equagdo 1

Fio, (Receit por alung £ Xil.....o.emessscssssemsssemssiemssed 1]
Assin, a fangdo objstive s¢ toma:
Maxmizar: 7= 1800 + 210X+ 180X+ 310Xst 1500+ 145K + 215K = 1200+
20085+ 15000 160Ky + 2154,

As restrigdes da fungdo objetivo sdo apresentados na Tabela 2,
em que as varidveis sdo delimintadas a partir da quantidade minima e
maxima de alunos para cada turno e modalidade de ensino.

Nimero Restric¢io Inequacio
IAssociada aos recursos oferecidos no X1+ X9+ X10+ X11
1 turno matutino (quantidade maxima de + X12
alunos suportada no turno). <100

IAssociada aos recursos oferecidos no
2 [turno vespertino (quantidade maxima X6+ X7+ X8 <100
de alunos suportada no turno).

IAssociada aos recursos oferecidos no X2+ X34+ X4+ Xs
8  [turno noturno (quantidade méxima de

alunos suportada no turno). <120
4 Quantidade de alunos méaxima para o X1 <

curso preparatoério dos correios. 60

Quantidade de alunos méxima para X2 <

5 |o curso preparatério da Petrobras —

Nivel Técnico. 45
6 Quantidade de alunos méxima para o X3 <
curso preparatério do Banco do Brasil. 60
Quantidade de alunos méaxima para o X4 <
7 lcurso preparatério da Petrobras — Ni- .
vel Superior. 18
8 Quantidade de alunos maxima para o Xs <
curso preparatério da Policia militar. 45
9 Quantidade de alunos méxima para o Xe <
curso preparatério do Pré-IFES. 45
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0 Quantidade de alunos maxima para o X7 <
curso preparatério do Pré- Vestibular. 60

11 Quantidade de alunos médxima para o Xs <
curso preparatério do Pré-Bolsdo. 45

12 Quantidade de alunos méaxima para o X9 <
curso preparatoério do Pré- Célculo. 45

r Quantidade de alunos méxima para X10 <
refor¢o de nivel fundamental. 10

14 Quantidade de alunos méxima para X1 <
refor¢o de nivel médio. 10

15 Quantidade de alunos médxima para X12 <
refor¢o de nivel superior. 10

16 Quantidade maxima de alunos nos X104+ X114 X12< 18
reforgos escolares.

i lunos mini

17 Quantidade de alunos minima para o X1 >15
curso preparatério dos correios.
Quantidade de alunos méxima para

18 o curso preparatério da Petrobras — X2 =210
INfvel Técnico.

19 Quantidade de alunos méaxima para o X3 =
curso preparatério do Banco do Brasil. 15
Quantidade de alunos méxima para X1 >

20 o curso preparatério da Petrobras — -
INivel Superior. 5

21 Quantidade de alunos méaxima para o Xs =
curso preparatério da Policia militar. 10

20 Quantidade de alunos méxima para o X6 =
curso preparatério do Pré-IFES. 20

23 Quantidade de alunos méxima para o X7 =
curso preparatério do Pré- Vestibular. 15

24 Quantidade de alunos méxima para o X8 =
curso preparatério do Pré-Bolsao. 10

25 Quantidade de alunos méxima para o X9 =
curso preparatério do Pré- Célculo. 10
Quantidade de alunos méxima para o

. P >

26 reforco escolar nivel fundamental. X0 21
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27 Quantidade de al}lnos maxima para o X >1
reforgo escolar nivel médio.

28 Quantidade de alunos méxima para o X12 =
reforco escolar nivel superior. 1

Tabela 2 — Restrigoes da fungio objetivo e suas respectivas inequagdes

A partir da formulagdo da fungdo objetivo e de todas as restrigdes
do modelo, segue entdo para o modelo matématico que serd utilizado
para maximizar a receita do centro educacional. Dessa forma foi
possivel modelar o problema como:

Maximizar: Z= 180X; + 210Xe + 180Xs + 310Xu+ 150X; +
145X+ 215X7 + 120X5 + 200Xg + 150X 10+ 160X11 + 215X 12

Sujeito a:
X1+ X94+X10+ X111+ X12<100
X6+ X7 +X8<100

X2+ X3+ X4+X5<120
X1 <60
X2 <45
X3 <60
X4 <18
X5 <45
X6 <45
X7 <60
X8 <45
X9 <45
X10 <10
X11 <10
X12 <10
X10+ X11+X12<18
X1 =15
X2 =10
X3 =15
X4 =5
X5 =210
X6 =20
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X7 =15
X8 =10
X9 =10
X10 =1
X11 =1
X12 =1

11.3 RESULTADOS
11.3.1 Analise dos resultados

A partir da simulaciio os resultados foram obtidos, conforme a Figura 1.
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Figura 1 —Solug¢ao do modelo 1nicial.
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Toda essa andlise contida neste trabalho foi realizada pela
percepcdo do proprietdrio, que identificou a necessidade de otimizar
a ocupagio de seu estabelecimento, gerando a maior receita possivel.
Dessa forma, o proprietdrio especificou o ponto critico do problema
que estd na distribuigdo das vagas oferecidas de modo a gerar a maior
receita possivel.

Conclui-se que a melhor distribuigio das turmas, para maximizar
a receita, é a seguinte:

>43 alunos para o curso preparatério Correios;

>10 alunos para o curso preparatério Petrobras — Técnico ; 60
alunos para o curso preparatério Banco do Brasil;

>18 alunos para o curso preparatério Petrobras - Superior; 32
alunos para o curso preparatério Policia Militar;

>30 alunos para o curso preparatério Pré-IFES;

>60 alunos para o curso preparatério Pré-Vestibular; 10 alunos
para o curso preparatério Pré-Bolsio;

>4 alunos para o curso preparatério Pré-Célculo;

>1 aluno para o reforco escolar de nivel fundamental; 1 aluno
para o refor¢o escolar de nivel Médio;

>10 alunos para o reforgo escolar de nivel superior.

Com os dados obtidos a Méxima receita mensal do Centro
Educacional sera de R$ 60.930,00. Tais resultados foram significantes,
pois atendem as restri¢des indicadas pelo proprietério, e demonstram
uma projecdo da receita do centro educacional requerida pelo mesmo.

11.3.2 Analise de sensibilidade

Para efetuar uma analise das melhorias que se pode ter com
a mudang¢a de uma restri¢do, e o quanto essa razido pode alterar na
fungdo objetiva maximizada, foi realizada uma analise de sensibilidade,
a qual serd apresentada abaixo. Aumentando a primeira restri¢io em
uma unidade e mantendo constantes as demais restrigdes a nova receita
tera seu valor acrescido para:

Novarestrigio - X + X + X +X +X <101

Solugdo encontrada com um total da receita alterado para R$
61110,00, conforme a Figura 2
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Figura 2 — Solugdo do modelo para uma receita de R$ 61110,00.

Foram realizados testes aumentando para 105, 115 e 120 e as
receitas geradas respectivamente foram 61830 63530 e 64470. Como
tal restri¢do diz respeito ao espago fisico e a limitagdes de profissionais
a alteragdo de aumentar em 1 aluno no turno matutino serd de R$
60.930,00 para R$ 61110,00.

Aumentando a segunda restri¢do em uma unidade e mantendo
constantes as demais restrigdes, a nova receita tera seu valor acrescido
para:

Nova restrigdo - X + X_+ X_ < 101

Solugdo encontrada alterando a receita para R$ 61075,00,
conforme a Figura 3
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Figura 38 — Solugdo do modelo para uma receita de R$ 61075,00.
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Foram realizados testes aumentando para 105, 115 e 120 e as
receitas geradas respectivamente foram 61655, 63105 e 63705. Como
tal restri¢do diz respeito ao espago fisico e a limitagdes de profissionais
a alteragdo de aumentar em 1 aluno no turno Vespertino sera de R$
60.930,00 para R$ 61075,00.

Aumentando a terceira restri¢dio em uma unidade e mantendo
constantes as demais restri¢gdes a nova receita terd seu valor acrescido
para:

Nova restrigdo - X, + X + X + X <121

Solugdo encontrada alterando a receita para R$ 61080,00, conforme a Figura 4.
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Figura 4 — Solu¢do do modelo para uma receita de R$ 61080,00.

Foram realizados testes aumentando para 125, 130 e 140 e as
receitas geradas respectivamente foram 61680, 62430 e 63090. Como
tal restri¢do diz respeito ao espago fisico e a limitagdes de profissionais
a altera¢io de aumentar em 1 aluno no turno Noturno serd de R$
60.930,00 para R$ 61080,00.

Para maior visualizagdo das restrigdes que influenciam
diretamente na receita final do centro educacional, utilizando o solver
essas restrigdes foram incrementadas em uma unidade e as relagdes
estdo apresentadas na Tabela 2.

Nova Restri¢dao Nova Receita | Nova Restricdo | Nova Receita
x10+x11 +x12<=19 |R$ 63090,00 |x7<=61 R$ 61000,00
x1 <=61 R$ 60930,00 | x8 <=46 R$ 60930,00
x2 <= 46 R$ 60930,00 |x9<=46 R$ 60950,00
X3 <=61 R$ 60960,00 |x10<=11 R$ 60930,00
x4 <=19 R$ 61090,00 |x11<=11 R$ 60930,00
X5 <=46 R$ 60930,00 |[x12<=11 R$ 61145,00
x6 <=46 R$ 60930,00 |x1>=16 R$ 60930,00
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x2>=11 R$ 60810,00 |x3>=16 R$ 60930,00
x4>=6 R$ 60930,00 |x5>=11 R$ 60930,00

Tabela 2— Solugdes a partir de novas restrigdes do modelo

A sexta restri¢do diz respeito a quantidade de alunos méaxima
para o curso preparatério do Banco do Brasil, aumentando a receita de
R$ 60.930,00 para R$ 60960,00;

A sétima restrigdo diz respeito a quantidade de alunos maxima
para o curso preparatério da Petrobras — Nivel Superior, aumentando
a receita de R$ 60.930,00 para R$ 61090,00;

A décima restrigio diz respeito a quantidade de alunos maxima
para o curso preparatério do Pré-Vestibular, aumentando a receita de
R$ 60.930,00 para R$ 61000,00;

A décima segunda diz respeito a quantidade de alunos maxima
para o curso preparatério do Pré-Célculo, aumentando a receita de R$
60.930,00 para R$ 60950,00;

A décima quinta restrigio diz respeito a quantidade de alunos
maxima para refor¢o de nivel superior, aumentando a receita de R$
60.930,00 para R$ 6114:5,00;

A décima sexta restrigdo diz respeito a quantidade maxima de
alunos nos refor¢os escolares, aumentando a receita de R$ 60.930,00
para R$ 63090,00.

Demais restrigdes em destaques néo alteraram o valor da receita
apos o incremento de uma unidade.

11.4 CONSIDERACOES FINAIS

Os valores obtidos e toda modelagem realizada, bem como as
entrevistas realizadas com o proprietiario do local, demonstraram
grande interesse do mesmo pela drea da pesquisa operacional, pois esta
pode ser considerada uma étima forma de planejamento dos custos e da
melhor maneira de dispor dos recursos oferecidos.

O presente projeto mostra a receita maximizada, bem como a
distribui¢do das turmas para produzir a mesma. Além disso, a analise
de sensibilidade mostra que alterando os valores das restrigdes
apresentadas pelo proprietario, pode-se gerar uma receita maior do
que a apresentada como méaxima na solugdo do problema.

De forma geral, percebe-se que com o conhecimento de Pesquisa
Operacional, e solugdo por programacio linear, os empresarios terdo
uma grande ferramenta gerencial em suas mdos para tomada de
decisdo. Além disso, a Pesquisa Operacional pode ser utilizada como
terramenta racional para decisdes gerenciais na alocagdo de recursos
fornecendo uma solugdo 6tima, proporciona também informagdes para
a compreensdo de como a solugio do problema ird mudar se diferentes
fatores do modelo mudarem.
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A GERACAO DE UM PORTFOLIO DE ARTIGOS SOBRE O
TEMA MELHORIA CONTINUA ATRAVES DA METODOLOGIA
METHODI ORDINATIO

Ademir de Jesus Soares (UTFPR)
Jodo Luiz Kovaleski (UTFPR)
Regina Negri Pagani (UTFPR)
12.1 INTRODUCAO

O nivel de exigéncia cada vez maior dos consumidores por
produtos e servigos de melhor qualidade e, a0 mesmo tempo, com
precos menores e consequente pressio das empresas para melhorar,
ou pelo menos manter a sua rentabilidade fez com que as empresas
buscassem maneiras de envolver os seus funciondrios em programas
de melhoria continua (ALMEIDA et al.,, 2010).

A ideia de melhoria continua como Instrumento de gestio,
ganhou destaque e operacionalizacdo com a difusdo da gestdo da
qualidade no Japdo, que teve como precursores autores americanos
como Juran e Deming, na década de 1950 (OPRIME; LIZARELLI,
2010). No Brasil, a partir da década de 1980, aparece o Kaizen, que foio
principal difusor da melhoria continua no pafs. (IMAI, 1997).

Para Bessant e Caffyn (1997), melhoria continua nio é um
evento Unico, nem uma tnica técnica ou ferramenta, mas é um processo
de aprendizagem a longo prazo. Bessant e Francis (1999) definem
melhoria continua como um amplo processo organizacional, focada
e sustentada por uma abordagem orientada a melhoria incremental.
Sdo pequenas mudancgas que, sozinhas, tém pouco impacto, mas, em
forma cumulativa, contribuem significativamente para o desempenho
da organizacdo (BESSANT et al., 1994).

Utilizada como um instrumento gerencial pelas organizagdes
para que melhore sua capacidade competitiva frente as turbuléncias
e incertezas do ambiente externo, a melhoria continua tem sido
implementada por meio de programas formais em muitas empresas,
cujo escopo envolve filosofias, conceitos e ferramentas. A melhoria
continua envolve um conjunto de elementos nio técnicos, como
principios, valores, crengas, comportamentos (OPRIME; LIZARELLI,
2010).

De acordo com Jurburg et al. (2016), os programas de melhoria
continua sdo algumas das melhores estrateglas que as empresas tém
para competir em ambientes de negdcios cada vez mais complexos.
Estes programas variam nas metodologias usadas, mas todos dependem
de um dnico pilar, que é o envolvimento de todos os funcionarios
continuamente em melhorias de pequena escala nas atividades
cotidianas da organizagdo. Os programas de melhoria continua
apresentam canais para a integragdo dos funciondrios de diferentes
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especialidades e niveis hierarquicos, o que favorece o envolvimento
e o interesse dos individuos em atividades que visem a melhoria dos
processos (GONZALEZ; MARTINS, 2011).

Os programas se desenvolvem por meio das atividades
que seguem métodos, como o PDCA e o DMAIC, cujo objetivo é
sistematizar a identificacdo e mensuracdo dos problemas, identificar
as causas, propor planos de acdo, analisar e mensurar os resultados
gerados e padronizar as agdes tomadas (LIZARELLI; TOLEDO,
2016).

A melhoria continua é considerada um dos fundamentos dos
sistemas de produg¢io baseados nos modelos de gestdo da qualidade
total, produgio enxuta e manufatura de classe mundial. No entanto, a
melhoria continua pode ser implementada sem a dependéncia dessas
metodologias. A implanta¢do de pequenas melhorias pode produzir
avangos significativos nos resultados de uma organizagdo (MARIN-
GARCIA et al., 2008).

Bessant e Caffyn (1997) apresentaram um modelo de estagios
evoluciondrios na pratica da melhoria continua. O modelo é composto
de cinco fases, sendo que, na fase 1 (pré-melhoria continua), o modo
dominante de resolugdo de problemas é por especialistas, sem esforco
formal; na fase 2 (melhoria continua estruturada), hd o uso de um
processo formal de resolugdo de problemas e tentativas formais de criar
e manter melhoria continua; na fase 3 (melhoria continua orientada por
metas), as metas estratégicas sdo desdobradas formalmente e a melhoria
continua é monitorada e medida; na fase 4 (melhoria continua proativa
e autdbnoma), os funciondrios possuem autonomia para desenvolverem
atividades de melhoria; na fase 5 (capacidade completa para a melhoria
continua), todos estdo ativamente envolvidos no processo de inovagdo
incremental e radical. Considerando a relevincia e os amplos estudos
gerados sobre melhoria continua, o objetivo deste artigo é apresentar
um portfélio de publicagdes que possibilite a qualquer pesquisador do
tema fazer uma abordagem consistente.

12.2 METODOLOGIA

Para a geragdo do portfdlio de artigos sobre o tema de interesse
da pesquisa foi aplicada a metodologia Methodi Ordinatio. Pagani et
al. (2015) desenvolveram a metodologia Methodi Ordinatio propondo
uma equagdo que classificasse os artigos de acordo com sua relevancia
cientifica: quanto maior for o valor de InOrdinatio, mais relevante sera
o artigo para o portfélio. A equagio InOrdinatio é aplicada levando em
consideragdo o fator de impacto da revista de publicagdo do artigo, o
ano da publicagdo do artigo e a quantidade de citagdes do documento:

InOrdinatio = (Fi/ 1000) + a* [10 - (AnoPesq — AnoPub)] + (3, Ci)
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Onde Fi é o fator de impacto, & é um fator de ponderagio
variando de 1 a 10, a ser atribuido pelo pesquisador; AnoPesq é o ano
em que a pesquisa fol desenvolvida; AnoPub é o ano em que o artigo foi
publicado; e >’ Ci é o nimero de vezes que o documento foi citado. A
equagdo InOrdinatio apresenta a seguinte dinamica:

O fator de impacto é dividido por 1000 (mil), visando normalizar
seu valor sobre os outros critérios.

A equacdo apresenta o fator de ponderagdo o, cujo valor a ser
atribuido pelos pesquisadores podem variar de 1 para 10. Quanto
mais préoximo o nimero é para um, menor serd a importancia que o
pesquisador atribuira ao ano critério, enquanto o mais préximo de 10,
maior a importancia desse critério.

Este critério considera o ntimero bruto de citagdes encontradas
nos dados da construgio do portfélio.

12.3 APLICACAO DA METODOLOGIA METHODI ORDINATIO

Fase 1 - Estabelecimento da inten¢do de pesquisa: A intengdo de
pesquisa foi a exploracdo do tema melhoria continua nas bases de
dados cientificas.

Fase 2 - Pesquisa preliminar de palavras-chave em bases de dados:
A pesquisa preliminar foi realizada nas bases de dados em setembro
de 2017 com a intengdo de pesquisa observando a abrangéncia das
palavras-chave melhoria continua e kaizen no titulo dos trabalhos, no
resumo e nas palavras-chave em todos os anos.

Fase 8 - Defini¢do e combinagdo de palavras-chave e bases de dados:
Na busca preliminar, houve retorno de um grande niimero de trabalhos.
Entio, a busca foi limitada apenas a palavra- chave: melhoria continua,
nos titulos dos trabalhos. As bases selecionadas para defini¢do do
porttélio de referéncias foram Scopus, Web of Knowledge e Science
Direct. Foi mantida a pesquisa em todos os anos com o objetivo de
garantir que artigos classicos sobre o assunto sejam contemplados no
portfélio.

Fase 4 - Pesquisa definitiva nas bases de dados: Na pesquisa definitiva
foramaplicados filtros diretamente nas bases paraaselegio deresultados
pertinentes com a drea de pesquisa, deixando apenas trabalhos nas areas
de management, social sciences e engineering, ou similares, em cada base.
Foram deixados apenas artigos de periédicos e nos idiomas em inglés
e portugués. Esta fase resultou em 937 artigos.

Fase 5 - Procedimentos de filtragem: Na sequéncia os artigos
foram carregados para o software de gestio de referéncias Zotero para
organizar as buscas e a retirada dos artigos duplicados. Em seguida
foram retirados os artigos cujos titulos ndo estavam alinhados ao
tema pesquisado, artigos de conferéncias e livros. Apds a filtragem
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ficaram 469 artigos para classifica¢io pela metodologia proposta.

Fase 6 — Identificacdo do fator de impacto, ano e niimero de citagoes.
Nesta fase foram importados os dados dos artigos arquivados no Zotero
para o excel por meio do gerenciador de referéncias JabRef. As fontes
utilizadas nesta fase foram o Google Scholar e os sites dos periddicos. Os
trabalhos foram organizados em uma planilha excel na seguinte ordem
de colunas: titulo do artigo, fator de impacto (JCR 2016), ntimero de
citagdes e ano.

Fase 7 — Ordenagdo dos artigos por meio da equagdo InOrdinatio:
Apés o levantamento do fator de impacto do ano 2016 no site
apropriado e a quantidade de citagdes no google scholar, foi aplicada a
equacdo InOrdinatio. Para a sele¢do do portfélio, foi atribuido o valor
10, buscando identificar e valorizar publicagdes recentes sobre o tema.

Fase 8 - Localizar os artigos em_formato integral: Com os artigos
identificados e classificados busca-se o artigo completo. O pesquisador
pode definir quantos documentos buscard a versdo completa de acordo
com suas prioridades. Esta fase pode ser realizada simultaneamente
com a fase 6. Considerando o objetivo deste artigo esta fase ndo foi
aplicada.

Fase 9 - Leitura sistemdtica dos artigos: A quantidade de documentos
para leitura é uma decisdo do pesquisador. O pesquisador procurara
nas publicagdes os aspectos considerados relevantes para seu trabalho,
como autores principais, varidveis identificadas, resultados alcangados,
modelos propostos, comparagdes, lacunas de pesquisa, etc. Esta fase
ndo foi aplicada considerando o objetivo deste artigo.

A TFigura 1 apresenta o resultado obtido da busca e selegdo de
artigos seguindo as fases da metodologia Methodi Ordinatio:

Fonte: Autoria prépria
Figura 1 — Resultado da busca e selegio de artigos
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12.4 RESULTADOS

As publicagdes por ano podem ser observadas na Figura 2. O
artigo mais antigo é de 1988. Observa-se uma tendéncia de crescimento
nas publicagdes nos anos iniciais com pico em1997. Entre 1998 e 2010
a quantidade de publicagdes se manteve estdvel, com excegdo nos anos
de 2003, 2004 e 2005, que demostraram queda nas publica¢oes. Entre
2011 e 2016, os anos 2011, 2015 e 2016 apresentaram um alto indice
de publicagoes. Percebe-se que ainda ha bastante interesse pelo tema
na atualidade.

m Wl T B8 O T A B RN D S AR A R PO AT O
. Faris Creema AH Hemad e Ol abe (fodsrniiom ol 300 F

Publls aqile s pam an

Fonte: Autoria prépria
Figura 2 — Publicagdes por ano

A Figura 3 mostra as principais fontes de publicag¢do sobre o
tema. O periédico International Journal of Technology Management
apresenta o maior niimero de publicagdes, 27 artigos, seguido do
Quality Progress, 18 artigos, e do Total Quality Management and
Business Excellence, 14 artigos.

Fontes de Publicagdo
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Fonte: Autoria prépria
Figura 3 — Fontes de Publicagio

158



CAPITULO 12

A TFigura 4 mostra as publicagdes por autores mais citadas no
Google académico. Bessant, J.,, e Caftfyn, S. (1997) apresentam uma
quantidade destacada de citagdes. As publicagdes dos autores Bessant, J.,
Caftyn, S. e Gallagher, M. (2001); Robert, C., Probst, T.M., Martocchio,

JJ., Drasgow, F. and Lawler, J.J. (2000); Bessant, J., Caftyn, S.,
Gilbert, J., Harding, R. e Webb,

S.(1994) e Bessant, J. and Francis, D. (1999) também demonstram
citagdes elevadas no site consultado.

Citapdes Google Académico

o
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Fonte: Autoria propria
Figura 4 — Citagdes Google Académico

A Tabela 1 mostra os artigos finais, resultantes da aplicagio
das fases 1-7 metodologia Methodi Ordinatio. Foi optado para esta
publicagio elencar 50 artigos. Entre os 15 primeiros artigos hd uma
preponderincia dos critérios 1 e 2, sendo as publicacdes valorizadas
pelo fator de impacto das revistas e a quantidade de citagdes, mostrando
o valor da metodologia Methodi Ordinatio para nio deixar publicagdes
essenciais para o tema pesquisado. Entre os artigos classificados
de 16 A 30 observa-se um certo equilfbrio entre os critérios, mas ja
aparece uma tendéncia de valorizagio de publicagdes mais recentes e
artigos com baixa ou sem nenhuma citagdo. A partir da classificacdo 31
predominou os artigos com publicagdes mais recentes.
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12.5 CONSIDERACOES FINAIS

A decisdo de quais publicagdes utilizar em sua pesquisa pode
levar o pesquisador a um desperdicio de tempo e perda de contribui¢des
publicadas para o seu tema de pesquisa. A aplicacdo do Methodi
Ordinatio fornece os critérios cientificos para a selegdo dos artigos
mais relevantes para leitura e uma andlise sistematica. £ importante
destacar que a utilizagdo dessa metodologia ndo tira a possibilidade
e a responsabilidade de decisdo do pesquisador sobre quais trabalhos
utilizar em sua pesquisa.

A metodologia Methodi Ordinatio mostrou-se eficiente e
facilitadora na decisdo para geragdo de um portfélio para o tema
pesquisa. O portfélio pode ser utilizado por outros pesquisadores que
tenham intengdo de pesquisa sobre o assunto, favorecendo a otimizagio
de tempo na busca pelas principais publicacdes e autores sobre o tema.
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13.1 INTRODUCAO

A industria de madeira no Brasil possui grande relevancia na
economia brasileira, tendo como produto final: méveis, tabuas, celulose
e outros derivados (SEBRAE, 2016). As madeireiras tém passado
por transformagdes significativas na produgdo e na aquisicio de
nova tecnologia, tornando-se competitivas nessa area, contribuindo
para a fixagdo do homem no campo, bem como na geracdo de renda
(CAMILOTTI, 2009).

No cendrio competitivo em que estdo inseridas, ndo ha outro
caminho se nio o da inovagdo como elemento indispensavel a
competitividade, pois é mobilizada pela capacidade de estabelecer
relagdes, perceber novas possibilidades e colher vantagens sobre ela,
motivando transformagdes continuas nos produtos e processos, na
forma de gerir, induzindo a uma nova conduta (TIDD; BESSANT,
2015).

A Gestdo do Conhecimento (GC) é um dos instrumentos dessa
inovagio, conduzindo as organizagdes a agir de maneira proativa, a fim
de reduzir os impactos, no intuito de criar agdes que distribuam tanto
o conhecimento interno quanto o externo do ambiente organizacional
(CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011).

Na empresa criadora do conhecimento, gerar um novo
conhecimento é uma pratica pessoal e organizacional, ndo uma agdo
especializada de um s6 departamento, mas sim uma agio conjunta
de todos os trabalhadores do conhecimento num processo de
autorrenovagio individual e organizacional (NONAKA; TAKEUCHI,
2008).

Terra (2001) secunda a ideia de que as organizag¢des vivem num
ambiente cada vez mais turbulento, onde as vantagens competitivas
precisam ser revisadas com frequéncia, para a elaboracio de novos
processos, criar novos produtos, corrigir processos e sistemas de
gerencmmento ndo permitindo mais que os esforgos se concentrem
em uma s6 drea organizacional ou uma s6 pessoa.

Diante do modelo proposto por Terra (2001), é necessario que as
pessoas envolvidas compreendam as sete dimensdes da GC: Estratégiae
alta administragfio, Cultura Organizacional, Estrutura Organizacional,

165



APREPRO

Recursos Humanos, Sistema de Informagio, Mensuragdo de Resultados
e Aprendizado com o Ambiente. A partir dai, surgiu o problema desta
pesquisa: Qual a percepcdo dos gestores de empresas madeireiras sobre
as sete dimensdes da gestdo do conhecimento em duas microrregides
dos Campos Gerais-PR?

Em resposta a esta problemdtica, este trabalho objetiva
comparar a percepcdo dos gestores de empresas madeireiras sobre as
sete dimensdes da gestido do conhecimento em duas microrregides dos
Campos Gerais-PR.

O interesse por este tema surgiu através de um artigo publicado
sobre as sete dimensdes da gestdo do conhecimento na cidade de
Arapoti-PR. Desta forma, buscou-se comparar os resultados obtidos
em Arapoti com as empresas do ramo de madeira localizadas em Ponta
Grossa-PR e, a0 mesmo tempo, se os colaboradores envolvidos estio
aplicando a gestdo do conhecimento e quais os resultados obtidos em
relacdo a cidade pesquisada, ao utilizar o mesmo método de estudo.

Este artigo aborda sobre a GC e as sete dimensdes de Terra
(2001). A metodologia caracteriza-se como natureza bdsica, com
objetivos exploratérios, abordagem qualitativa e com procedimentos
técnicos na aplicagio de um Swurvey, questiondrio composto por 41
(quarenta e uma) questdes, tendo como base as sete dimensoes da
gestdo do conhecimento proposto por Terra (2001).

13.2 FUNDAMENTACAO TEORICA

13.2.1 Gestio do Conhecimento

O conhecimento transmitido é imprescindivel nas organizagoes
e ndo acontece sozinho, é resultado de uma interagio constante e
dindmica do conhecimento que acontece de forma técita e explicita
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

De acordo com Guaragna (2007), o conhecimento técito tem
sua natureza na sua condigdo original, a acdo, e possui uma destreza
informal de dificil especificagdo. Quanto ao explicito, ¢ um conhecimento
transmitido em linguagem formal, objetiva e sistematica.

A influéncia reciproca entre o conhecimento ticito e explicito,
leva a criagdo do conhecimento, demonstrando um processo espiral
de interagio, em diferentes niveis que sdo chamados de conversio do
conhecimento (ALMEIDA; FREITAS e SOUZA, 2011).

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 69) definem as quatro conversdes
do conhecimento:

a) Socializagdo — conversido do conhecimento
tdcito em conhecimento técito, isto é, consiste
no compartilhamento de experiéncias pela
observagao, imitagdo e pratica, segundo o modelo
mestre-aprendiz;
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b) Exteriorizagdo — conversdo do conhecimento
tacito em conhecimento explicito por meio do uso
de analogias, conceitos, hipéteses ou modelos;

c) Combinagdo — conversdo do conhecimento
explicito em conhecimento explicito, isto §é,
envolve a reconfiguragdo das informagoes
existentes por meio da classificacdo, do
acréscimo, da combinagdo e da categorizagio do
conhecimento explicito;

d) Interiorizagdo — conversdo do conhecimento
explicito em conhecimento tacito. Este modo esté
intimamente relacionado ao “aprender fazendo” e
ocorre sob a forma de modelos mentais ou know-
how técnico compartilhado.

A Socializagdo, Externalizagio, Combinagido e Internalizagio
(SECI), neste modelo, permitem que o conhecimento ticito e o
conhecimento explicito funcionem em forma de espiral, um ciclo
continuo que aumenta na medida em que interagem (CARVALHO,
2012).

As duas dimensdes da teoria de cria¢cio de conhecimento
citadas por Nonaka e Takeuchi (1997): a Dimensdo Epistemolégica
(Conhecimento explicito e Conhecimento t4cito) e a Dimensdo
Ontolégica (Nivel do Conhecimento: Individuo, Grupo, Organizagdo
e Interorganizagdo) ao se interagirem, formam a espiral através de
um processo que se inicia com o individuo, passa para os grupos pela
externalizagdo e a combinacdo, atingindo toda a organizagdo e pode
alcangar o nivel interorganizacional, conforme exemplifica a Figura 1.
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Figura 1 — Teoria de criagdo de conhecimento organizacional.
FONTE: Nonaka e Takeuchi (1995, apud Terra, 2001, p. 81)

Conforme afirmam Nonaka e Takeuchi (1997), para que haja uma
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inovagio na criagio do conhecimento, as informagdes sdo processadas de
fora para dentro, a fim de que sejam resolvidos os problemas existentes
e, a0 mesmo tempo, se adaptem ao meio através de mudangas, as quais
reproduzem novos conhecimentos e informagdes, recriando o reverso e
definindo, tanto os problemas quanto as solugoes.

13.2.2 As Sete Dimensdes — O Modelo

As Sete Dimensoes da GC sdo compreendidas em quatro niveis:
estratégico, organizacional, estrutural e ambiental, conforme Figura 2
abaixo.
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Figura 2 — Sete Dimensdes da Gestdo do Conhecimento
FONTE: Terra (2001)

Os niveis foram desdobrados por Terra (2001) em dimensdes, a
saber:

a) Dimensdo 1 — Fatores estratégicos e o papel da alta
administragio: nesta dimensio se faz necessério que a altaadministragio
defina as dreas do conhecimento empresarial, além de manter as
pessoas envolvidas focadas nas estratégias, no estabelecimento de
metas incentivadoras e desafiantes;

b) Dimenséo 2 - Cultura Organizacional: é necessério desenvolver
uma cultura orientada ao aprendizado continuo, estimulada a inovagio
pelos ambientes criativos e ao compartilhamento de novas ideias e
experiéncias, em longo prazo, com o intuito de aperfeigoar todas as
areas da empresa;

c) Dimensdo 38 - Estrutura Organizacional: ha uma nova
estrutura que rompe com as empresas burocriticas tradicionais, a
gestdo pés-empreendedora objetiva a inovagdo e a eficiéncia. Uma
estrutura flexivel apoia os trabalhos em equipes multidisciplinares, as
quais possuem um elevado grau de autonomia nas decisoes;
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d) Dimensdo 4 — Politicas de Recursos Humanos (RH): para
se obter uma vantagem competitiva sobre os demais concorrentes, é
preciso manter motivados os melhores colaboradores, pois Recursos
Humanos é o maior ativo de uma empresa. Terra (2001, p. 84) destaca
as seguintes iniciativas das organizacdes sobre as politicas de RH:
“Desenvolver a capacidade de atrair os colaboradores que detém
habilidades, atitudes e competéncias; diminuindo assim o turnover.”
Realizar planos de carreira e treinamentos que ampliam suas
experiéncias e interagdo com pessoas de dentro e fora da organizacio;
utilizar a politica de remuneragio através das competéncias individuais
da equipe e da organizagio, entre premiagdes e valorizar seus ativos a
curto e longo prazo;

e) Dimensdo 5 - Sistema de Informacéo: segundo o autor, os
avangos da tecnologia de informagio estimulam a comunicagio eficiente
através de sistemas computadorizados, ou seja, facilitam a capacidade
de controle dentro da organizagio. Os processos compreendidos sdo: a
geragio, difusdo e armazenamento de conhecimentos;

Os sistemas de informagdes s6 podem ser tteis
a medida que os dados, informagdes e bases de
conhecimento que os alimentam sio confidveis,
relevantes e atualizados. Sem uma rela¢do de
grande confianga entre empresa e funciondrios
¢ dificil imaginar que as pessoas se sintam
compelidas a compartilhar seu conhecimento e
tornar os sistemas de informagio ferramentas que
aumentam o estoque e o fluxo de conhecimento
na empresa (TERRA, 2001, p. 175).

Os processos citados acima sdo influenciados pelo contato
pessoal e conhecimento tacito, sendo indispensdveis para favorecer um
ambiente de conflanca, transparéncia e colaboragio para a empresa;

f) Dimensdo 6 - Mensuragdo de Resultados: a importéancia de
avaliar as multidimensionalidades do capital intelectual (financeiras,
operacionais, estratégicas) que envolvem a GC. Além de fazer com
que as pessoas dentre as diversas dreas da empresa analisem de forma
distinta seus resultados, compreendendo e garantindo a eficiéncia e a
inovagao;

g) Dimenséo 7 - Aprendizado com o Ambiente: conforme propde
o autor, esta dimens#o esté relacionada com todas as demais dimensoes
do modelo de GC, o ambiente externo inclui os fornecedores, clientes,
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outras empresas, governo, universidades, conforme visto na figura
2. As organizagdes buscam parcerias com empresas e institutos de
pesquisa, com o objetivo de investigar as oportunidades de mercado
e a realizacdo de trabalhos. Cada organizagdo possui sua competéncia
particular, e sdo beneficiadas por meio da rede de compartilhamento.
Terra (2001) aborda também, a importéincia do relacionamento com os
clientes através de parcerias, e a busca de feedbacks para aprendizado e
melhorias entre as partes.

13.3 METODOLOGIA

Nesta se¢do apresenta-se a classificagdo deste estudo quanto
as taxionomias de pesquisas. Portanto, este artigo, se configura de
natureza bdsica, pois serd destinado para aumentar nossa base de
conhecimento “Uteis para o avango da ciéncia, sem aphcagao prética
prevista, envolve verdades e interesses universais” (GERHARDT;
SILVEIRA, 2009, p.34).

Quanto a abordagem, conforme Marconi, Lakatos (2009),
pesquisa qualitativa, possui a proposu;ao de anahsar e interpretar
questdes referentes a maneira de proceder do individuo,
proporcionando uma andlise rica em detalhes sobre as atitudes e
comportamentos.

Para Minayo (2010), a pesquisa qualitativa se refere ao estudo
dos vinculos, das percepgdes e opinides que os individuos fazem a
respeito de como vivem, se relacionam, como veem a si mesmos e o
ambiente que os envolve.

A pesquisa foi realizada atendendo aos objetivos propostos. De
caréter exploratério proporciona maior familiaridade com o problema,
compreendendo o levantamento bibliografico, entrevistas e casos da
aplicabilidade na pratica do problema pesquisado (GIL, 2009).

A pesquisa bibliografica foi realizada por meio de documentos
acessiveis como livros, artigos, dentre outros, os quais ja foram
apresentados por outros pesquisadores com seus devidos registros
(SEVERINO, 2007).

Quanto aos procedimentos técnicos, utilizou-se o levantamento,
pois o mesmo aborda pergunta direta aos sujeitos, com os quais se deseja
conhecer o comportamento por meio de solicitagdo de informagdes, a
um circulo de pessoas, a respeito do problema abordado (GIL, 2009).

A obtencdo desses dados fol feita por survey, elegendo opinides
de delimitado nimero de pessoas as quais equivalem a um publico-
alvo, utilizando como instrumento de pesquisa, um questiondrio
(FONSECA, 2002).

O questiondrio, proposto por Terra (2001), foi enviado aos
gestores do ramo madeireiro da cidade de Ponta Grossa, buscando
analisar e comparar os dados encontrados nas duas microrregides dos
Campos Gerais-PR, isto é, Arapoti e Ponta Grossa.
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O estudo da pesquisa ocorreu com a aplicagio de um questionario
elaborado através de uma ferramenta virtual do Google forms©conhecida
como Survey, contendo 41 (quarenta e uma) questoes, relativas as sete
dimensoes da GC. Os respondentes foram em ntimero de 18 (dezoito)
gestores das empresas madeireiras de Ponta Grossa/PR, os quais
aceitaram participar desta pesquisa. A selegdo destas empresas deu-se
por amostra por acessibilidade.

Os dados utlizados para a comparagdo dos resultados foi obtido
através de um artigo publicado pela revista Espacios - Gestdo do
conhecimento, sob a percepgéo de gestores: estudo de caso em empresas
madeireiras, pesquisa aplicada na cidade de Arapoti, com 36 (trinta e
seis) respondentes (SOARES et al,, 2015).

13.4 ANALISE E Di1scussio pos RESULTADOS

Os resultados deste artigo foram levantados por meio da
aplicagdo do questiondrio, conforme abordagem de Terra (2001), com
o objetivo de compreender como acontece a GC nas empresas do ramo
madeireiro que foram pesquisadas da cidade de Ponta Grossa/PR
considerada regido A e Cidade de Arapoti/PR considerada regido B e,
por fim, comparar a GC nessas regioes.

Dentre as op¢des de resposta em ambas as regides, classificaram-
se os resultados da comparagdo: concordo totalmente / concordo —
C; nem concordo, nem discordo / neutro — N e discordo totalmente
/ discordo - D. A andlise dos resultados esta destacada da seguinte
maneira: na cor amarela, as informagdes de relevincia; resultados
comuns e positivos, cor laranjada e, o vermelho, sendo o resultado
negativo, conforme Figura 3.

Legenda dos Resultados
Fesultado=s relevanta=s
Roesultados comuns positivos
Hesultado=s negativas

Figura 3 - Legenda dos Resultados
FONTE: Da pesquisa (2017)

13.4.1 Apresentacio dos resultados - sete dimensoes

13.4.1.1 Fatores estratégicos e o papel da alta administragio

De acordo com Terra (2005), a fun¢io da alta administragio na
descrigio da esfera do conhecimento, estabelece que os colaboradores
devam ter em mente o aprendizado, pois possuem fungdo relevante no
estabelecimento de metas desafiadoras e na formacio da cultura na
organizagdo, em prol da inovagio, do comprometimento dos resultados
em longo prazo e melhoria constante na empresa. Conforme Figura
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4, na questdo 1.1, percebe-se uma relevdncia no que tange ao core
competences das empresas da regido A. As questdes 1.2 e 1.3 possuem
uma conformidade entre ambas as regides sobre macroestratégia e
suas metas.
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Figura 4 - Fatores estratégicos e o papel da alta administragio
FONTE: Da pesquisa (2017)

13.4.1.2 Cultura e valores organizacionais

Em relagdo aos resultados da Figura 5, percebe-se que os
colaboradores reconhecem a presenga de uma cultura e de valores
organizacionais nas regides A e B. As respostas, em grande ntimero,
sdo positivas em relagdo a missdo e valores, a confianga mttua entre
colaborador e empresa, foco em metas em longo prazo e nio apenas
em curto prazo, transparéncia em relagdo ao préprio conhecimento, a
necessidade do fator tempo no que tange ao processo de inovagio, e a
comemoragdo nas conquistas.

Quanto a preocupagio com o todo e ndo somente com sua area,
a questdo 2.6 teve relevancia na regido B. No que se refere a tolerancia,
ao humor dos respondentes, a regido A concorda que ha essa liberdade,
uma vez que além de possuir autonomia nas tentativas e falhas existe,
também, uma abertura em relag¢do a novas ideias.
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Figura 5 - Cultura e valores organizacionais
FONTE: Da pesquisa (2017)
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13.4.1.3 Estrutura organizacional

Na questdo 3.1, existe um elevado grau de discordancia em
relacio a reunides informais e brainstormings da regido A. A questdo
dos layout’s se faz positiva nas respostas dos pesquisados, a metade dos
participantes concorda que contribuem sim para trocas informais de
informagdes e possuem equipes multidisciplinares onde prevalece a
estrutura formal da regido A, em relagdo a B.

Percebe-se que hd uma igualdade nas respostas dos que
discordam e dos neutros, quanto as equipes tempordrias aplicadas a
projetos inovadores com grande autonomia, sendo os concordantes
uma parcela pequena tanto na regido A, quanto na B.

Com relagdo a adaptagio ao ambiente competitivo, obtivemos
em ambas as regides um resultado favordvel dos concordantes. Ja o
processo decisério 4gil e a burocracia minima sdo desconsiderados
pelos respondentes das regides A e B.
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Figura 6 - Estrutura organizacional
FONTE: Da pesquisa (2017)

13.4.1.4 Administracio de recursos humanos

Tendo em vista a abordagem das sete dimensoes, é perceptivel que
o capital humano seja a peca fundamental da criagdo e compartilhamento
de conhecimento, a qual acrescenta valor as empresas através da
inovagdo, da motivagio no ambito organizacional, da integragio
com os ambientes, da liberdade na resolu¢do e comunicagio, além do
reconhecimento das competéncias individuais (TERRA, 2001).

Nas questdes de recursos humanos a regido B se destaca no
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que tange ao processo de sele¢do rigoroso, a diversidade criativa,
ao recrutamento e ao planejamento de carreira, ao incentivo ao
treinamento e desenvolvimento pessoal, bem como interagdes com
outras pessoas fora do ambiente organizacional, percebendo nessa
regido um baixo turnover.

Nasregioes A e B existe uma correlagio positiva dos respondentes
no que se refere aos cargos. Percebe-se uma responsabilidade bastante
abrangente a esses cargos e, associados aos mesmos, treinamentos
conforme a necessidade da area, alinhados a estratégia da empresa.
E, como resultado, a participagdo nos lucros envolvendo parte dos
funcionarios.

Em ambas as regides, a maior parte dos respondentes acredita
que o saldrio estd associado ao cargo ocupado e nio as competéncias.
Em se referindo a premiagdes e pagamentos por desempenho em
equipe, a regido A possui uma relevancia nos resultados obtidos na
pesquisa. No que envolve a participagio societdria com maior parte dos
funcionarios, houve uma relevancia negativa entre as regioes.
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Figura 7 - Administragio de recursos humanos
FONTE: Da pesquisa (2017)

13.4.1.5 Sistemas de informacio

Com as novas tecnologias de informagido e comunicagio, 0s
processos de difusdo do conhecimento sofreram uma mudanca e estio
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agora vinculados a um sistema de informacdo que tem por fung¢io a
distribuigdo da informa¢do ou conhecimento, a fim de facilitar aos
colaboradores o compartilhamento desse conhecimento (TERRA,
2005).

A regido A obteve uma leve evidéncia pela comunicagio eficiente
entre todas as dreas da empresa em relagdo a regido B. Referente a
questdo 5.2, a maioria dos respondentes que nido opinaram e o0s
discordantes de ambas as regides, acreditam que as informagdes ndo
sdo compartilhadas e/ou ndo possuem o acesso a base de dados
organizacionais. A regido B se destaca pelo seu know-how existente nas

empresas pesquisadas.
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Figura 8 - Sistemas de informagio
FONTE: Da pesquisa (2017)

13.4.1.6 Mensuracio dos resultados
Na Figura 9, ambas as regides obtiveram maior relevancia no

que se refere a mensuragio dos resultados sob vérios aspectos e os
mesmos sdo amplamente divulgados a toda organizagao.
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Figura 9 — Mensuragéo dos resultados
FONTE: Da pesquisa (2017)
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13.4.1.7 Aprendizado com o ambiente

De acordo com Guaragna (2007), pessoas adquirem
conhecimento quando interagem com outras em suas atividades didrias
e com o ambiente externo. A equipe aprende quando cada um de seus
componentes estd alinhado a alcancar objetivos comuns. O conjunto, na
sua totalidade, ganha conhecimento ao atingir o feedback, pois antepde-
se a acontecimentos posteriores.

Em relagdo ao aprendizado com o ambiente, as regides A
e B obtiveram uma conformidade positiva no que diz respeito a
aprendizagem com os clientes e a habilidade na gestdo de parcerias
com outras organizagoes.

Essa mesma conformidade foi percebida negativamente nas
questodes relacionadas a parcerias com universidades e institutos de
pesquisas e, por ndo obterem essas aliangas, tornam-se imperceptiveis
aos funciondrios de ambas as regides.
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Figura 10 — Aprendizado com o ambiente
FONTE: Da pesquisa (2017)

13.4.2 As melhores praticas na Gestio do Conhecimento
Existentes de acordo com os Gestores das Empresas
Estudadas

Na Figura 11, estdo evidenciadas as dimensdes de relevancia
positiva em ambas as regides. Dentre as 41 questdes das préticas
gerenciais, 16 sdo percebidas nas duas microrregides dos Campos
Gerais — Parana.

As dimensoes 1%, 2% 6 e 7% sdo evidenciadas através do
conhecimento dos gestores nas empresas do ramo madeireiro. J4 as
dimensdes 3%, 4" e 5 requerem atengio das empresas quanto as suas
praticas.
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Figura 11 — As préticas de destaque nas regides A e B
FONTE: Da pesquisa (2017)

Embora a 5* dimensdo, Sistemas de informacgéo, nio conste na
Figura 11 como relevancia positiva em ambas as regides, percebe-se a
presencga relevante de uma das praticas nas regides A e B.

13.5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa propiciou uma comparagio da regido de Ponta
Grossa-PR com a regido de Arapoti-PR, diante da percepc¢do dos
gestores no que tange as praticas e dimensoes utilizadas pela GC
propostas por Terra (2001). Obteve-se uma comparagio satisfatéria
entre as duas microrregides dos Campos Gerais-PR.

Em resposta ao objetivo geral, foram identificadas pelos gestores,
16 praticas diante das 41 questdes das sete dimensdes apresentadas,
envolvendo as empresas madeireiras entre as duas microrregides.
Quanto a relevancia nas regides A ou B, pelo menos uma das praticas
das sete propostas, é utilizada.

A regido A se destaca nas dimensdes: fatores estratégicos
e o papel da alta administragio; cultura e valores organizacionais e
estrutura organizacional. Em contrapartida, a regido B possui uma
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grande relevancia na dimensdo de Recursos Humanos, comparada a
regido A.

Sobre a percepgdo e utilizagdo das sete dimensdes, considera-
se que a regido A evidencia um melhor conhecimento dessas praticas,
necessitando de uma atengio maior com o capital humano, que é a peca
mais importante para o sucesso de uma empresa.

Deste modo, o objetivo desta pesquisa foi alcangado, os conceitos
da GC e a apresentagio das sete dimensoes de Terra (2001), abordados
neste artigo, sdo de muita importincia para o conhecimento de
gestores e obten¢do de conhecimento organizacional, estimulando
assim, pesquisas futuras.
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