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RESUMO

A pratica atual na administracdo baseada numa visdo segmentada dos problemas da organizacéao
gera acOes pontuais. Na visdo do sistemismo-contigencialismo, a solugéo deve ser interligada,
e nesse sentido este trabalho visa desenvolver um instrumento de diagndstico e formulacao de
projetos de mudanga no sistema produtivo com base nas inter-relagdes complexas estabelecidas.
Assim, propde-se um instrumento de gestdo do processo de inter-relacdo entre as areas da
gestdo da producdo, diagnostico do desempenho das praticas sob a ética complexa,
identificacdo dos potenciais de melhoria e geracdo de idéias. Finaliza-se com a gestdo de um
portfolio de projetos de melhorias interligados que contempla o conjunto de idéias e potenciais
de melhoria prospectados. A aplicacdo do diagnostico numa empresa industrial permitiu a
validacao dos conceitos do instrumento, observando-se uma inovadora forma de analisar uma
organizacdo, vista sob a dtica interligada das areas, dos indicadores, dos problemas e das
solucBes. A andlise integrada da organizacdo permitiu uma maior efetividade das solucdes
apontadas, com maior aptidao para mobilizar-se ante as necessidades. Na geracao e gestdo de
projetos de melhoria, a integracdo entre as diversas atividades, subprojetos, projetos e o
portfolio de projetos levou a uma maior efetividade. Um conjunto de solugdes foi gerado,
aglutinado em torno de eixos comuns e transformado em projetos ampliados, integrados.
Constatou-se uma difusdo de conhecimentos interareas, com implicacdes na sensibilizacdo
para as situacOes de problema e consequente aperfeicoamento das solucdes.

Palavras-chave: administragdo da producéo; complexidade; gestao de projetos.



RESUMEN

La préactica actual en la administracion basada en una visién segmentada de los problemas de
la organizacion genera acciones puntuales. En la vision del sistemismo-contigencialismo la
solucion debe ser interligada, y en ese sentido este trabajo contribuira para el fortalecimiento
de las buenas relaciones complejas através de la instrumentacion de la gestion, e
implementacidn de proyectos de mejoria integrados en las organizaciones. Asi, se propone un
instrumento de gestion del proceso de inter-relacion entre las areas de gestion de la
produccion, diagnostico del desempefio de las practicas sobre la Optica compleja,
identificacion de los potenciales de mejoria y generacién de ideas. Se finaliza con la gestién
de un portafolio de proyectos de mejorias interligados, que contempla un conjunto de ideas y
potenciales de mejoria prospectados. La aplicacion del diagndéstico en una empresa industrial
permitio la validacion de los conceptos del instrumento, observandose una innovadora forma
de analizar una organizacion, vista sobre la Optica interligada a las &reas, indicadores,
problemas y soluciones. El analisis integrado de la organizacion permitié una mayor
efectividad a las soluciones apuntadas, con mayor capacidad para movilizarse antes las
necesidades. En la generacion y gestion de proyectos de mejoria, la integracion entre las
diversas actividades, sub-proyectos, proyectos y el portafolio de proyectos, llevo a una mayor
efectividad. Un conjunto de soluciones fue generado, aglutinado en torno de éxitos comunes y
transformado em proyectos ampliados e integrados. Se constatd una difusion de
conocimientos inter-areas, con aplicaciones en la sensibilizacién para las situaciones de
problema y consecuente al perfeccionamiento de las soluciones.

Palabras clave: 1. Administracién de la Produccién 2. Complejidad 3. Gestion de Proyectos
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1 INTRODUGCAO

Este trabalho, em Gestdo da Producdo, visa instrumentalizar a gestdo de projetos de
mudanca organizacional com base nas inter-relacbes complexas estabelecidas de acordo com as
boas praticas de gestdo da producao e a criacdo de idéias num ambiente para melhoria da gestéo.

Entre as vérias possibilidades para promover melhorias, a proposta desta obra esta
pautada em como conduzir um processo integrado para potencializar a gestdo da producéo
estimulando a sinergia entre elas.

A problematica trabalhada se inicia na constatacdo de que diagnosticos sdo feitos em
muitas organizacdes, e pelas mais diversas metodologias, através de questionarios, entrevistas
e pesquisas. Contudo, ndo se observam ferramentas solidas que déem continuidade ao processo
de melhoria iniciado na organizacdo. Algumas a¢des sdo implementadas, mas a metodologia é
restrita e ndo leva em conta a complexidade organizacional e situacional para a inovagao, nao
havendo, dessa forma, um processo gerenciado de implementacao das mudancas na organizacao.

Dessa problematica, surge a necessidade de unir as acdes em iniciativas conjuntas e
sistémicas, tendo em mente as idéias de cooperatividade e ajuda. Nesse sentido, busca-se com
este trabalho elaborar as bases tedricas e metodolégicas para suportar o desenvolvimento e a
gestdo de projetos de inovacdo e melhorias, sob a ética e os modelos tedricos de analise da
complexidade no sistema produtivo das organizagdes. Aborda-se, como tema principal, a gestdo
da complexidade de projetos de inovacgdo e a mudanca organizacional.

Constata-se, ainda, que, apds a aplicacdo dos diagnosticos organizacionais tradicionais,
ndo existem ferramentas que conduzam de forma sistémica as a¢cdes de melhoria prospectadas
nas organizacdes, que avaliem 0s impactos no contexto organizacional. Em relacdo a isso,
objetiva-se apresentar um conjunto de ferramentas integradas que analisem e implementem

melhorias com base na complexidade organizacional.

1.1 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A prética corrente na administracdo baseada numa visdo segmentada dos problemas
da organizacdo gera a implementacdo de melhorias quase sempre pontuais. Essa dindmica
vigente nas organizacGes ndo vem suprindo as organizacdes de modelos e instrumentos para a
gestdo da dindmica demandada pelo aumento da complexidade e do numero de interaces

entre os individuos, destes para com as organiza¢fes bem como entre elas.
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A prética corrente da administracdo da producdo carece de tecnologias de gestdo que
considerem uma visao integrada dos problemas e de suas solucdes, pois, baseados numa visdo
segmentada dos problemas da organizacdo, os diagnosticos usuais resultam em melhorias
pontuais, desconsiderando o complexo organizacional. Apds diagndstico da necessidade de
melhorias, a implementacdo destas quase sempre é pontual. JA& a luz do sistemismo-
contigencialismo, a solucdo deve ser interligada, e, dessa forma, observa-se que a gestdo
carece de tecnologias de gestdo que considerem uma visdo integrada dos problemas e de suas
solugdes.

A deficiéncia de estudos que analisam a organizagao contribui para a importancia de
estudos e proposicBes de tecnologias de gestdo que permitem uma visdo integrada da
organizacao e das solucdes apresentadas, lancando dessa forma uma nova oética interpretativa
dos modelos e instrumentos de gestdo vigentes.

Conforme Stacey (1993), nesse ambiente turbulento, cadtico, de mudancas,
incertezas e imprevisibilidades, a continuidade se torna cada vez mais importante,
demandando uma reflex&o sobre as estruturas.

Dessa maneira, estudos sob a perspectiva das relagdes complexas se justificam, visto
que permitem um novo enfoque sobre os sistemas e as tecnologias gerenciais vigentes.
Estudos na area das relacdes complexas sdo importantes, pois possibilitam uma abordagem
integradora das praticas administrativas e fomentam o desenvolvimento de instrumentos e
tecnologias de gestdo que integre as diferentes areas num conjunto de a¢bes de melhoria que
atendam a organizacao, gerando assim solugdes integradoras para os problemas organizacionais.

Para Morin (2003), a ciéncia classica, de forma simplista, dissolveu a complexidade
dos fenbmenos sociais a fim de revelar uma suposta simplicidade oculta das leis da natureza,
que se justificava pelo fato de que a melhor hipétese era a mais simples ou a que apelava para
um menor numero de possibilidades. O autor indica que é preciso conceber o sistema social
com base na dialdgica entre ordem-—interacdo—organizacdo—desordem, cujo processo ele
chama de tetragrama.

Nessa visdo do tetragrama, o aumento dos niveis de competitividade entre as
organizacOes resulta num ambiente assemelhado ao Caos, que, segundo Morin (2003), requer
uma organizacao apropriada para proporcionar reacdes adequadas em tempo real.

Para aproveitar os beneficios da vantagem da complexidade, é necessario desenvolver
habilidades a fim de usar a complexidade como uma nova forma de pensar acerca dos seus
negocios, planejando passos e modelos para incrementar o uso da complexidade e

desenvolver uma nova forma para examinar o desempenho dos negocios atuais e passados de
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modo a entender o funcionamento e o ndo-funcionamento das estratégias e dos modelos
adotados (KELLY; ALLISON, 1998).

A demanda por instrumentos para a gestao e o fortalecimento das relagdes complexas
nas organizacOes, derivada das interacbes complexas, € pertinente, porque essa Visdo
sistémica na abordagem permite a integracdo entre as diversas atividades, 0s subprojetos e 0s
projetos de melhoria prospectados.

A elaboracdo de um instrumento de diagnostico se justifica, pois permite uma
reflexdo sobre o desempenho da organizacdo quanto a efetividade dos relacionamentos nesta
cultivados.

O desenvolvimento de instrumentos para o diagnostico, os projetos de melhoria e o
fortalecimento das inter-relacdes se justifica, haja vista que a analise integrada da organizacédo
permite uma maior efetividade das solugbes apontadas, porque, concebido sob a dtica
complexa, fortalece a auto-organizacao do sistema e, assim, permite as organizagdes: maior
aptiddo para se mobilizarem ante as necessidades, respostas mais rapidas ao ambiente e
reacao perante as oportunidades e ameacas, incorporando o aprendizado.

A andlise da interacdo entre as areas se justifica, pois possibilita a formulacdo de
projetos de melhoria que atendam a organizagao e ndo apenas a¢des pontuais sdo implementadas.

A gestdo da producdo suportada por tecnologias de diagnostico interativo das areas
permite uma andlise das relacBes complexas, e a interacdo dessas idéias gera solucOes
integradoras para os problemas organizacionais. A gestdo integrada de projetos vista a luz das
relagbes complexas possibilita o fortalecimento dessas relacbes e, assim, uma maior
efetividade para as solucbes; além disso, as interacGes permitem e facilitam o processo de
aprendizagem organizacional.

A gestdo integrada de projetos se justifica, pois fortalece as relagdes existentes na
organizagdo, bem como permite o desenvolvimento de novas relagdes entre os colaboradores
e entre as areas da estrutura organizacional.

A gestdo integrada de projetos fortalece as relagdes existentes na organizagdo e permite
o desenvolvimento de novas relagdes entre os colaboradores e entre as areas da estrutura
organizacional. Do mesmo modo, a constru¢do de um modelo de interpretacdo e aproveitamento
das influéncias e relacdes entre as areas e o fortalecimento dessas relaces existentes entre
indicadores, problemas e solugdes contribuem para a melhor efetividade das melhorias
implementadas.

Nesse sentido, sob a perspectiva pratica, o presente trabalho se justifica, visto que

ndo existem tecnologias de gestdo que possibilitam a gestdo e o aproveitamento da sinergia
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prospectada em um diagnostico atraves de um instrumento para a gestdo de melhorias no

enfoque sistémico.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Desenvolver um instrumento de diagnostico e formulacéo de projetos de mudanga no

sistema produtivo organizacional com base nas inter-relagbes complexas estabelecidas.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Analisar as inter-relacfes entre as areas da gestdo da producéo.

b) Elaborar e aplicar um instrumento de diagnostico para identificar necessidades de
projetos de melhoria em uma organizacéo.

c) Desenvolver uma sistemética de formulacéo de projetos de mudanca organizacional

que proporcionem o fortalecimento da cooperagéo entre os agregados.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo, abordar-se-do conceitos, defini¢cdes e fundamentos teéricos das areas da
Administragéo da Producgéo, Complexidade e Gestéo de Projetos.

Na primeira parte, serdo tratadas as questdes gerais que norteiam a Administracdo da
Producéo.

Na segunda parte, falar-se-a sobre a teoria da complexidade visando subsidiar a analise
das relacGes complexas estabelecidas na gestéo da producdo de uma organizacéo.

De forma complementar, na terceira parte, abordar-se-&o as defini¢cbes de projeto,
gestdo de projetos, softwares de gestdo de projetos, planejamento, aspectos humanos, gestdo
de riscos, as principais fases e atividades desde o inicio até a finalizacdo de um projeto e, por
ultimo, os principais conceitos que orientam os indicadores de maturidade da gestao de projetos.

Na parte de defini¢des de gerenciamento de projetos, serdo vistos 0s conceitos de um
projeto e as diferencas em relacdo as atividades tradicionais de uma organizacdo. Referentemente
as questdes estratégicas da gestao de projetos de melhoria, serdo tratados o ciclo de inovacéo,
stakeholders, e a formacéo de parcerias.

Quanto aos aspectos importantes para a fase inicial de um novo projeto, abordar-se-
8o questdes legais, propriedade autoral e intelectual, aspectos importantes em contratos e
convénios e selecdo de softwares de suporte a gestdo do projeto.

No que diz respeito a fase de planejamento de um projeto, tratar-se-do aspectos
necessarios para o detalhamento do escopo do projeto, desenvolvimento da Estrutura
Analitica do Projeto (EAP), que proporciona a identificacdo das atividades, estabelecimento
de relagdes entre estas e montagem da rede destas para a consecuc¢do dos objetivos do projeto.

A gestdo dos recursos humanos é um fator de suma importancia para 0 sucesso num
projeto. Por isso, serdo abordados aspectos relacionados as principais caracteristicas de uma
equipe de projeto, as diferentes tipologias de equipes, a cultura organizacional e da equipe de
projetos, a caracterizacdo dos aspectos de lideranca, a necessidade de treinamentos da equipe
de projeto e as caracteristicas de um gerente de projetos.

Quanto ao processo de comunicacdo em um projeto, serd tratada a sua importancia,
as ferramentas e os aspectos da comunicacgédo formal e informal. Enfim, o desenvolvimento de
um sistema de gestdo da informacao de um projeto.

Serdo abordadas também metodologias de gestdo dos riscos inerentes a realizacdo de
um projeto, haja vista que, de forma geral, estes provém das incertezas inerentes a todo o

contexto de um projeto. Dessa forma, a eficiéncia na gestdo do risco objetiva minimizar as
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incertezas que envolvem a gestdo de um projeto, dando énfase a um aspecto de potencialidade
de ocorréncia de conflitos.

Além disso, sera tratada a importancia do processo de finalizacdo de um projeto, fase
essa cujo sucesso da realizacdo de um projeto é evidenciado, cujos insucessos podem ser
minimizados e cujos potenciais de melhoria continua sdo prospectados.

Por fim, serdo analisados os indicadores da maturidade da gestdo de um projeto,
ferramenta essa que serd utilizada visando proporcionar a analise do desenvolvimento da
gestdo de projetos, bem como o diagnéstico de potenciais de melhoria, com o intuito de
atingir a maturidade da gestéo de projetos de melhoria organizacional.

2.1 ADMINISTRACAO DA PRODUCAO

O administrador € o elemento dindmico e vital de qualquer empresa, e a administragdo
é responsavel pelo progresso econémico organizado (DRUCKER, 1981). Nesse mesmo
sentido, para Stoner e Freeman (1999), uma organizagdo, para ser bem-sucedida em suas
competéncias organizacionais, alcancar seus objetivos e satisfazer suas responsabilidades
sociais, depende dos administradores. Assim, o papel do administrador, segundo Lacombe e
Heilborn (2003), consiste em obter resultados do desempenho da equipe que ele supervisiona
e coordena.

Robbins (2001) define organizacdo como o arranjo sistematico de duas ou mais
pessoas que cumprem papéis formais e compartilham um propésito comum. Ja as
competéncias organizacionais consistem naquilo que a organizacao faz de melhor.

De semelhante modo, para Stoner e Freeman (1999), organizacdo consiste no
ambiente estruturado, no qual duas ou mais pessoas trabalham juntas e de modo estruturado
para alcancar um objetivo especifico ou um conjunto de objetivos. Hampton (1992), ainda,
define-a como a combinacéo intencional de pessoas e de tecnologia para atingir um objetivo.
Assim, o trabalho que envolve a combinacdo dos recursos necessarios a fim de alcancar os
objetivos especificos chama-se organizacéo.

A administracdo, segundo Bateman e Snell (1998), versa sobre como ajudar uma
empresa a sobreviver e a vencer em uma competicdo no mercado. Taylor (apud LACOMBE;
HEILBORN, 2003) descreve a administracdo como o processo de organizar, liderar e
controlar os esforgos realizados pelos membros da organizagdo, bem como o uso de todos os

outros recursos organizacionais para alcancar os objetivos estabelecidos.
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De acordo com Robbins (2001), planejar consiste na funcao gerencial que abrange a
definicdo das metas de uma organizacdo, o estabelecimento de uma estratégia global para
alcanca-las e o desenvolvimento de uma hierarquia abrangente. Consiste, ainda, na atividade
de antecipar objetivos, metas e acdes em que seus atos sdo baseados, seja em algum método,
plano ou logica. E no planejamento que as organizagbes estabelecem seus objetivos e
desenvolvem as estratégias para alcancga-los.

Ja organizar consiste em dispor estrategicamente 0s recursos organizacionais visando
atingir os objetivos. A lideranga envolve e relaciona as pessoas com 0 objetivo de estabelecer
a atmosfera adequada para direcdo, influéncia e motivacéo dos empregados.

Por ultimo, a funcdo controlar pretende confirmar que as agdes de todos vdo em
direcdo aos objetivos estabelecidos (STONER; FREEMAN, 1999).

Para Robbins (2001), as habilidades gerenciais se fundamentam nas aptiddes ou nos
comportamentos que sdo fundamentais ao sucesso num cargo gerencial. A hierarquia consiste
no meio de alocar recursos com base em regras e relacbes de autoridade, que criam
classificacbes de cargos, definem programas de remuneracdo, identificam as pessoas
autorizadas e ordenam a interacédo entre os diferentes atores do processo.

Bateman e Snell (1998) classificam em quatro os niveis de acdo dos administradores:
estratégicos, taticos, operacionais e o administrador-geral. Stoner e Freeman (1999) apontam
trés principais niveis: os gerentes de primeira linha, os gerentes médios e os administradores
de topo.

Gerentes de primeira linha ou operacionais sdo responsaveis pelo trabalho de
empregados operacionais e nao supervisionam outros gerentes. Gerentes médios ou taticos em
posicdo intermediaria na hierarquia organizacional sdo responsaveis por outros gerentes e
algumas vezes por alguns empregados operacionais. J& 0s administradores de topo ou
estratégicos sao responsaveis pela administracao global da organizacéo, estabelecem politicas
operacionais e conduzem a interacdo da organiza¢ao com o seu ambiente.

Administradores completos ou gerentes-gerais, segundo Bateman e Snell (1998), sdo
responsaveis por uma unidade complexa, como uma companhia, uma subsidiaria ou uma
divisdo operacional independente. Eles s&o responsaveis pelas atividades da unidade, como a
producéo, o marketing e as financas.

Os papéis gerenciais, conforme Stoner e Freeman (1999), consistem nas categorias
especificas de comportamento gerencial, como as rela¢fes interpessoais, as transferéncias de
informacdo e a tomada de decisdo. De acordo com 0s mesmos autores, sao trés os papéis

interpessoais rotineiros dos administradores: simbolos, lideranca e elemento de ligacéo.
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Como lideres, os administradores trabalham com e através de outras pessoas,
demandando atividades que organizem as atividades dessas e sdo responsabilizados pelos atos
dos subordinados. Ao trabalharem com pessoas e desenvolverem a interacdo entre elas, 0s
administradores desempenham papéis de ligacéo.

O poder formal do gerente integrador, segundo Mintzberg (1995), sempre inclui
alguns aspectos do processo decisorio que transcende os departamentos envolvidos. Para o
desenvolvimento desse processo, Mintzberg (1995) sugere fluxos de informacgdes regulamentados
e estruturados por meio de um sistema de informagdes gerenciais e de informagdes externas
inseridas para a tomada de decisdes do trabalho de produzir através do ndcleo central.

Essa estrutura torna a gestdo da informacdo uma atividade relevante e tem a funcéo
de identificar os papéis informacionais do administrador como coletor, disseminador e porta-
voz de informagdes.

Os administradores funcionais sdo responsaveis por uma atividade funcionalmente
caracterizada ou um conjunto de atividades da organizagdo, como producdo, marketing ou
financas. O administrador funcional comanda pessoas e 0s recursos envolvidos em um mesmo
conjunto de atividades.

A divisdo funcional das atividades dos administradores oportuniza a especializagao
das atividades em torno das principais fungdes pertinentes, ou seja, a administragdo das
financas, de recursos humanos, da producéo e de marketing.

Fayol (apud LACOMBE; HEILBORN, 2003) enumerou quatro func¢des exercidas
nas empresas: producdo, comercializagdo, financas e administracdo. Logo, ao se montar a
estrutura organizacional baseada nessas fungdes, gera-se uma estrutura administrativa
semelhante a divisdo académica da administracdo: administracdo da producao, administracdo
das financas, administracdo do mercado ou marketing e administragéo de recursos humanos.

A departamentalizacdo funcional, segundo Lacombe e Heilborn (2003), consiste em
agrupar, num mesmo 0rgdo, as atividades afins ou de mesma natureza, também ditas de
mesma especialidade. A departamentalizacdo, conforme os mesmos autores, aponta para trés
principais 6rgdos que sdo encontrados em muitas organiza¢Ges na forma de departamentos,
como: administragdo financeira, administracdo de recursos humanos e administracdo da
producéo.

Para o objetivo do presente trabalho, serd detalhada a administracdo da producéo,
que, de acordo com Slack et al. (1997), trata da maneira pela qual as organizagdes produzem
bens e servicos. A funcdo producdo na organizagdo representa a reunido de recursos

destinados a producdo de seus bens e servicos. O gerente de producdo exerce a



27

responsabilidade de administrar eficientemente os recursos e produzir bens e servigos de
maneira que satisfaca a seus consumidores. Além disso, com criatividade e inovagdo, deve
programar novas formas de produzir bens e servicos.

A funcdo producdo é central para muitas organizagdes, porque produz os bens e
servicos que sdo a razao de sua existéncia. Além dessa, Slack et al. (1997) apontam trés outras
funcbes: a funcdo marketing, a funcdo contabil-financeira e a funcdo desenvolvimento de
produto. Fora essas fungdes principais, os autores destacam as funcdes de apoio: recursos
humanos, compras e engenharia/suporte técnico. Entretanto, é importante destacar que 0s
nomes das fungdes, as atividades e as responsabilidades variam entre as organizagoes.

Qualquer atividade de producdo, pode ser vista conforme um modelo de entradas,
transformacdo e saidas. As entradas ou inputs podem ser classificadas em recursos
transformados e recursos de transformagdo, os quais podem ser materiais, informacgdes e/ou
consumidores. Geralmente, eles estdo relacionados as instala¢fes ou aos funcionarios.

A expressdo geréncia de operacgdes, de acordo com Stoner e Freeman (1999), refere-
se ao conjunto complexo de atividades gerenciais exercidas para planejar, organizar, dirigir e
controlar as operagdes de uma organizagdo. Sua importancia esta relacionada ao aumento da
produtividade e pode ajudar as organizacdes a melhor atenderem as prioridades competitivas
dos clientes.

O processo das operacgdes, esta diretamente relacionado com a natureza dos recursos
de input que sdo transformados, ou seja, se € o processamento de materiais, de informac6es ou
dos préprios consumidores. Os outputs e 0 propésito do processo de transformacédo sao bens e
servigos, geralmente vistos como diferentes pela tangibilidade, estocabilidade,
transportabilidade, simultaneidade e contato com o consumidor.

O modelo input-transformacdo—output pode também ser empregado dentro da
producéo, na qual qualquer funcdo producdo pode ser considerada como uma hierarquia de
operagdes, conduzindo um processo de transformacdo e produzindo outputs. Os gerentes de
producdo possuem alguma responsabilidade por todas as atividades da organizacdo que
contribuem para a producdo efetiva de bens e servicos, responsabilidades indiretas e diretas.

As atividades de design devem colocar todos os recursos de produgdo em agao, mas,
para funcionar efetivamente, precisam ser planejadas e controladas. Planejamento e controle
sdo as atividades que decidem sobre 0 melhor emprego dos recursos de producéo, assegurando,
assim, a execucéo do que foi previsto.

A estratégia de producdo é estabelecida com seus produtos, Servicos e processos

controlados de forma continua. Todavia, segundo Slack et al. (1997), esse ndo é o fim das
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responsabilidades diretas da administracdo da producdo. A responsabilidade permanente de
todo gerente de producédo € melhorar o desempenho de suas operagoes.

Todas as partes de qualquer empresa tém seus proprios papéis a desempenhar para
chegar ao sucesso. No nivel mais simples, o papel de cada fungdo esta refletido no proprio
nome, em que a funcdo marketing posiciona os produtos ou servigos da empresa no mercado.
A funcdo financas monitora os recursos financeiros da empresa. Ja a fungdo producdo produz
0s servicos e bens demandados pelos clientes.

Ainda conforme os autores, o papel inicial da producdo na empresa é apoiar sua
estratégia, isto €, deve desenvolver seus recursos a fim de que fornecam as condicGes
necessarias para permitir que a organizacdo atinja seus objetivos estratégicos. O segundo
papel da producdo € implementar a estratégia empresarial, pois toda empresa tem algum tipo
de estratégia, mas geralmente € a producdo que coloca em pratica toda ela. O terceiro papel da
producdo € impulsionar a estratégia, dando-lhe vantagem competitiva a longo prazo, e a parte
produtiva da organizacao é que representa a protecédo final da competitividade a longo prazo.

Para qualquer organizacdo que deseja ser bem-sucedida a longo prazo, a contribuicéo
de sua funcdo producdo é vital. Ela, de acordo com Slack et al. (1997), d& a organizacédo a
vantagem baseada na producdo. A vantagem da producdo se fundamenta, principalmente, na
relacdo direta com a qualidade, a rapidez, a confiabilidade e a flexibilidade e ainda contribui
com o objetivo custo.

Algumas areas na administracdo da producdo demandam a atencdo dos gestores.
Dentre elas encontram-se o tempo de ciclo, a qualidade, a fabrica, o desempenho operacional,
0 processo de desenvolvimento de novos produtos, a gestdo da saude, seguranca e meio
ambiente e ainda a organizacao e cultura organizacional.

O tempo de ciclo pode ser classificado em interno e externo. O tempo de ciclo
interno consiste naquele que depende exclusivamente da organizacdo; ja o tempo de ciclo
externo esta relacionado com a interacdo da empresa com o meio, tanto com os fornecedores
quanto com os seus clientes.

O tempo de ciclo interno é influenciado pela disposi¢éo dos equipamentos e o arranjo
fisico adotado. Nesse aspecto, Corréa e Corréa (2006) afirmam que a reducdo dos tempos
envolvidos no processo de producdo tem um efeito importante: a flexibilidade. A flexibilidade
é oriunda do fato de a producdo ndo estar comprometida com determinado programa de
producdo por um prazo muito longo, podendo se adaptar de forma mais &gil as flutuacbes de

curto prazo na demanda.
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Ja nos tempos de ciclos externos, abre-se discussao sobre o conceito de rede de
suprimento, definido por Slack et al.(1993), que pressupde a adogdo coordenada de estratégias
de manufatura entre parceiros de negacios.

O investimento em modernizacdo tecnoldgica esta alicercado em melhores condi¢Ges
de apresentar tempos de ciclo compativeis com as tendéncias de mercado. Contudo, nem
sempre as empresas necessitam trabalhar com os periodos menores possiveis que sdo capazes
de serem atingidos nos tempos de ciclo interno e externo. Isso depende do takt time, ou seja,
do tempo disponivel para a producdo dividida pela demanda do cliente (LEAN, 2003). O
objetivo do takt time consiste em alinhar a produ¢do a demanda, com precisdo, fornecendo um
ritmo ao sistema de producdo lean. Logo, o takt time é uma importante ferramenta de
gerenciamento de producdo e que permite um nivelamento e ajuste adequado dos tempos de
ciclo interno e externo.

Segundo Porter (1986), € necessario gerenciar os elos da cadeia de valor constituida
por esses processos, reduzindo ou retirando atividades que ndo agreguem valor ao produto e
construindo ou reformulando outras que possam adicionar ainda mais valor para o consumidor
final.

A estrutura reflete as relagcbes entre as empresas da cadeia de suprimento. O
desenvolvimento de relacionamento efetivo entre as empresas dessa cadeia contribui para a
melhoria do desempenho das operacBes nas dimensdes: qualidade, custo, entrega e
flexibilidade.

Segundo Black (1998), o nivelamento de quantidades e a sincroniza¢do dos processos
podem reduzir os atrasos, diminuindo assim o tempo de atravessamento na producgdo. Do
mesmo modo, garantia de estoques significa evitar descontinuidade do processo produtivo
diante dos problemas de producdo. Isso pode ser realizado reduzindo-se os tempos de
preparacdo de maquinas e as flutuacBes de demanda, tornando as maquinas confidveis e
garantindo a qualidade dos processos.

A qualidade dos fornecedores também interfere de forma significativa tempo de
ciclo. Por altimo, a performance depende da mensuragdo dos resultados da empresa. Logo, 0
tempo de ciclo € uma medida de grande importancia para que a organizagao possa se comparar
com o desempenho de seus concorrentes.

O desempenho operacional se constitui num um sistema organizacional composto de
um complexo inter-relacionado de parametros ou critérios de desempenho, que séo a eficécia,

a eficiéncia, a produtividade, a qualidade, a inovacao e a lucratividade (para os centros de
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lucro) ou orcamentalidade (para os centros de custo e organizacdes sem fins lucrativos) (SINK;
TUTTLE, 1993).

O grau de eficacia de um sistema deve traduzir a forma pela qual ele realiza aquilo a
que se propos e refletir os objetivos corretos por ele alcangados. Em outras palavras, a eficacia
pode ser entendida como a realizacdo efetiva das coisas certas, pontualmente e dentro dos
requisitos de qualidade especificados. Sink e Tuttle (1993) estabelecem uma medida operacional
para a eficicia pela relacdo entre resultados obtidos e previstos.

Na visdo do modelo, a produtividade € uma relagdo entre os resultados originados
pelo sistema e 0s recursos que propiciaram a geracdo desses resultados. O conceito da
produtividade como um importante parametro de desempenho pode ser ampliado, uma vez
que incorpora os conceitos de eficacia, eficiéncia e qualidade. De acordo com Tachizawa
(2003), a tendéncia nas organizaces € com o controle rigoroso e a busca continua pelo
aumento da produtividade, e ndo mais com a eficiéncia e eficacia, assim consideradas
isoladamente. Se, de um lado, o incremento dos niveis de eficiéncia exige um processo de
aperfeicoamento continuo para a criacdo de melhores condi¢cBes competitivas por parte das
organizacOes, de outro se tem a produtividade como um conceito econdémico que une a Vvisao
mercadoldgica de eficicia com a preocupacao de rendimento operacional.

De acordo com Slack et al.(1993), a qualidade é entendida como auséncia de erros,
isto é, ndo cometer erros na conformacdo dos produtos. Produtos livres de erros significam
processos livres de erros. A qualidade mais alta funciona como um redutor de custos. Os
programas 5Ss, juntamente com Just-in-time, Circulo de Controle da Qualidade (CCQ),
Kanban, entre outros, buscam aumento de produtividade e qualidade nas empresas por meio
da observacdo de regras simples e de muita participacdo dos funcionarios. Dentro dessa
filosofia, o desempenho operacional deve estar alinhado, controlado e medido por ferramentas
como ISO, PNQ ou ainda Balanced Scorecard. Tais processos de medicdo séo indispensaveis a
qualquer organizacao de sucesso. Para Takashina e Flores (1999), os indicadores da qualidade
e desempenho se tornam o alicerce para a gestdo por fatos. A qualidade como agente de
aprimoramento permanente do desempenho operacional proporciona a organizacdo uma
vantagem competitiva para ganho de mercado.

A qualidade opera na necessidade de garantir a melhoria do produto e dos processos,
na inovagdo constante e na renovagdo das tecnologias e ferramentas, para que a organizacgao
seja mais competitiva. A gestdo da qualidade através de instrumentos de medicdo detalha e
avalia os processos, criando padrdes de aceitacdo dos produtos sob percepcGes ambientais,

tecnoldgicas e culturais, que definirdo horizontes para o desenvolvimento de novos produtos.
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Um dos instrumentos utilizados na gestdo da qualidade € o metodo Quality Function
Deployment (QFD), que ajuda a traduzir as necessidades e 0s desejos dos consumidores para
um conceito técnico ou caracteristicas de qualidade de projeto, por meio da divisao sistematica
das operacdes e funcOes de trabalho que contribuem para a qualidade, em detalhes passo a
passo (MIGUEL, 2005).

O Lean (2003) salienta que a pratica jidoka permite identificar falhas no processo de
producdo, aumentando a confiabilidade do tempo de ciclo. Essa préatica consiste em fornecer
as maquinas e aos operadores a habilidade de detectar quando uma condi¢do anormal ocorreu
e interromper imediatamente o trabalho. Isso possibilita que as opera¢Ges construam a
qualidade do produto em cada etapa do processo e separa 0s homens das maquinas para um
trabalho mais eficiente. Essa pratica chama a atencdo para as causas dos problemas, visto que
o trabalho € interrompido imediatamente quando um problema ocorre. Isso leva a melhorias
no processo de garantia da qualidade, eliminando as causas-raiz dos defeitos.

Os gastos de capital com tecnologia, de acordo com Sheehy (2006), ja representa
metade do capital investido na maioria dos negodcios. Esse aumento dos investimentos
apresenta o fortalecimento da estrutura organizacional visando ao aumento da produtividade e
a criacdo de valor para produtos. Esse incremento tecnolégico orienta o desenvolvimento de
novos produtos com potencial de incremento no mercado e apoia a estratégia organizacional.

Os beneficios do grau crescente de automacdo de processos, além da economia de
custos de mao-de-obra, reduzem a variabilidade da operacdo. A automacdo, em geral, é
justificada pelo primeiro beneficio, mas é algumas vezes o ultimo o significativo.

A estruturacdo e gestdo do processo de desenvolvimento de produtos, segundo
Amaral et al. (2006), consiste em um conjunto de atividades por meio das quais se busca, de
acordo com as necessidades do mercado e as possibilidades e restri¢cdes tecnologicas e
considerando as estratégias competitivas e de produto da empresa, chegar as especificacdes de
projeto de produto e de seu processo de producéo.

Os beneficios econémicos de uma gestdo ambiental eficiente na organizacdo podem
ser observados, pois, conforme Callenbach (2001), permitem o incremento da receita através
de produtos diferenciados e estrategicamente mais atrativos no mercado. Os beneficios em
economia de custos ocorrem por causa da reducdo do consumo de agua, energia e outros
insumos e também devido a reciclagem, a venda e ao aproveitamento de residuos e a
diminuicdo de efluentes, além da reducéo de multas e penalidades por poluicéo.

Ja os beneficios de incremento da receitas incidem no aumento da contribuicdo

marginal de “produtos verdes”, que podem ser vendidos a pregos mais altos, na ampliacédo da
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participacdo no mercado devido a inovacdo dos produtos e menor concorréncia, nas linhas de
novos produtos para novos mercados e no aumento da demanda para produtos que contribuam
para a diminuicao da poluicéo.

Além disso, os beneficios estratégicos de uma gestdo ambiental influenciam na
imagem institucional da empresa, na renovacao do “portfélio” de produtos, com ampliacdo da
produtividade, um alto comprometimento dos funcionarios, melhoria nas relac6es de trabalho
e criatividade para novos desafios e nas relacbes com érgdos governamentais, comunidade e
grupos ambientalistas, no acesso assegurado ao mercado externo e na melhor adequacao aos
padrdes ambientais (NORTH, 1997).

Conforme Hinze (1997), a Seguranca e Saude Ocupacional devem estar completamente
integradas na organizacdo, em todas as suas atividades, desde a direcdo até o chdo de fabrica.
Locais seguros sdo locais produtivos.

O incentivo aos trabalhadores a aperfeicoar a seguranca do local de trabalho cria um
comportamento comprometido tanto por parte deles quanto por parte da empresa. Como
geralmente as geréncias de empresas possuem uma cultura de custos muito arraigada, um
estimulo ao processo de mudanca cultural pode gerar grandes efeitos. E o calculo dos custos
ocasionados pelos acidentes de trabalho ocorridos nos ultimos anos.

Segundo Galvani (1995), a motivacdo das pessoas estd em seus valores mais
elevados. O mesmo autor sugere alguma acdo coerente com ela para que os resultados sejam
imediatos. Fica claro, portanto, que o desempenho dos individuos dentro de uma organizagdo
estd diretamente ligado a conformidade entre os seus valores pessoais e os valores da
organizacéo, ou seja, a cultura, o clima organizacional. E evidente também que, em razéo
dessa conformidade, 0 empregado passa a se sentir como parceiro e participante do processo.

Como as expectativas da sociedade mudaram, as empresas devem se adaptar a isso.
Segundo Gasi (2003), uma organizacdo s6 tem razdo de existir se desempenhar um papel
socialmente util e o contrato social existente entre a empresa e a sociedade puder ser refeito
ou revogado. Se as organizacdes pretendem sobreviver a longo prazo, elas devem atender a
essas aspiracles da sociedade. O que a sociedade exige nos dias atuais é, portanto, uma madura

conscientizacdo das empresas e de seu corpo funcional em relacdo ao meio ambiente.

A organizacdo e a cultura influenciam diretamente na forma como novos produtos
sdo projetados e desenvolvidos, na adogdo ou ndo de um processo eficiente de engenharia
simultanea e na integragdo dos recursos humanos. Um processo estruturado de desenvolvimento

de novos produtos impulsiona a organizacdo ao desenvolvimento da cultura da inovacéo e de
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mudancas. Novos produtos também podem desencadear outras modifica¢des profundas no modo
de operacéo da organizacéo, o que reflete substancialmente na cultura da empresa.

O processo de desenvolvimento de novos produtos (PDNP), conforme Amaral et al.
(2006), tem diversas especificidades distintas dos demais processos de uma organizacao
devido ao elevado grau de incertezas e riscos das atividades e resultados, manipulagédo e
geracao de um elevado volume de informacdes, que provém de diversas fontes da empresa e
cadeia de suprimentos; e ainda em razdo da multiplicidade de requisitos a serem atendidos

pelo processo, considerando todas as fases do ciclo de vida do produto e de seus clientes.

2.1.1 Planejamento, Programacao e Controle da Producéo (PCP)

O Planejamento, Programacéo e Controle da Producéo (PCP) é o ponto de convergéncia
dos efeitos do sucesso ou insucesso das varias estratégias, técnicas, métodos ou filosofias de

gestdo empregadas na area da producao.

2.1.1.1 Planejamento

O planejamento é aqui entendido como uma atividade de carater amplo, de longo
alcance, composto do projeto do produto, do projeto do processo e da defini¢cdo de quantidades
a produzir. Programar a producdo implica definir quantidades a serem produzidas no dia-a-
dia, calcular materiais e ajustar capacidade e demanda. Os controles podem se dar quanto as
guantidades, a qualidade e aos custos.

Esse conjunto de atividades é reflexo de um contexto permeado de técnicas e
estratégias de gestdo, abrigadas em conceitos mais amplos, como a producdo enxuta (lean),
que, por sua vez, estd intimamente imbricada com o Just-in-time e a gestdo da qualidade total.
Assim, as categorias, alinhadas ao conceito lean, sdo influentes sobre o PCP e o desempenho
da organizacdo, o que inclui a categoria de andlise, denominada de fébrica, objeto deste
estudo. Esta categoria, por sua vez, interage com as demais.

O planejamento tatico, conforme Slack et al. (1997), pode ndo ser possivel de ser
feito para longo prazo, contudo todas as organizac@es se beneficiam do planejamento estratégico,
que visa obter uma nocdo para onde estdo se dirigindo e como chegardo la. Apos a compreensao
de suas atribuicdes, a administracdo da producdo necessita formular um conjunto de principios

gerais que guiardo seu processo de tomada de decisdes.
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Seguindo a visdo de Corréa e Corréa (2006), planejar é entender como a consideracéo
conjunta da situacao presente e da visao de futuro influencia as decisdes tomadas no presente
para gque se atinjam determinados objetivos no futuro. O simples fato de pensar sobre as
possibilidades presentes auxilia na definicdo de metas e estratégias viaveis, exercendo
influéncia na qualidade da visdo. Assim, o caminho para o atendimento dos objetivos estara
mais claro, como também a obtencéo da qualidade e conformidade com o planejado.

O planejamento faz com que os procedimentos de elaboracdo e desenvolvimento do
produto sejam documentados e passiveis de alteragdes para o seu cumprimento e/ou melhoramento,
influenciando, dessa forma, a qualidade dos instrumentos.

No planejamento é analisado o projeto do produto, o projeto do processo e a defini¢do
das quantidades. Os padrdes de qualidade adotados pela organizacéo influenciam o planejamento
do produto, o projeto do processo de producdo e a definicdo de quantidades objetivando
manter os padrdes de qualidade estabelecidos, a exigéncia legal, as exigéncias do consumidor

OuU até mesmo a concorréncia.

2.1.1.2 Programacao

Conforme Stevenson (2001, p. 550), “[...] a programacdo diz respeito a determinacao
do momento oportuno (timing) para a utilizacdo de determinados recursos da organizagao”.
Ademais, também esta relacionada com o nivel de uso de equipamentos, das instalacdes e das
atividades humanas. Portanto, € imprescindivel que a organizacdo se torne um complexo
eficaz com base na eficiéncia de todas as partes envolvidas no ambito da programacéo e
efetiva producéo.

A programacao da producéo consiste na definicdo das quantidades a serem produzidas,
vinculada a diversos fatores, como metas, demandas e capacidade produtiva. O que também
influencia o tamanho do lote é a necessidade de materiais, quantidades, data de entrega,
armazenagem e movimentagao.

A programacao € influenciada pelo nivel de detalhamento dos processos. Além disso,
uma programacao inadequada se reflete na qualidade-resultados, ou seja, na confiabilidade e nos
custos dos refugos e do retrabalho.

Conforme Erdmann (2000), a programacdo € executada seguindo as orienta¢des do
periodo de tempo e do tamanho de lote, para a manutencdo de estoques, carga de maquina,
elaboracdo de um produto especial, atendimento de um cliente ou de um lote especifico e com

base no calculo de recursos necessarios.
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Os padrdes de qualidade estabelecidos influenciam a flexibilidade da programacao.
A qualidade orienta os padrées de determinacdo das quantidades. O grau de padronizacdo da
qualidade influencia no calculo das necessidades de materiais e nos ajustes da producao.

A programagdo influencia na qualidade do produto enquanto esse é o resultado
daquele, ou seja, a padronizacdo da programacado, a programacao sistemicamente controlada
permite o alcance de niveis de qualidade superior. E a determinacdo correta dos materiais e
das quantidades que possibilita garantir os padrdes de qualidade planejados. A padronizagédo
do calculo das necessidades de materiais, 0s ajustes controlados de prazo e a capacidade
permitem assegurar os niveis de qualidade estabelecidos.

2.1.1.3 Controle

O controle da producdo analisa o sequenciamento realizado e o desempenho dos
custos, da qualidade e das quantidades. No controle do sequenciamento, notam-se os padrdes
requeridos e realizados. J& no controle dos custos, na qualidade e nas quantidades, observa-se
a relacdo entre o desempenho previsto e o realizado, investigando-se eventuais divergéncias,
com vistas a futura correcédo e fornecimento de feedback no préximo planejamento da producao.

O controle da producdo baseado no Just-in-time e na correta aplicacdo de técnicas de
armazenagem e movimentacdo de materiais pode influir na qualidade das informacdes
fornecidas ao controle da producéo, proporcionando maior confiabilidade sobre as quantidades,
localizagBes e disponibilidades.

A emissdo automatizada de ordens de producéo influencia o controle da producdo a
medida que as informacfes oferecem dados confiaveis. Controles extraidos dos dados sobre
0s custos de producédo podem influir na determinacdo do tamanho do lote e, por consequéncia,
no emprego da producdo puxada, orientando e minimizando a estocagem de produtos, combinada
com diferentes formas de producéo baseada na demanda.

O controle da produgdo da capacidade tem a funcdo de acompanhar o nivel de
producdo executada, comparando-a com 0s niveis planejados, e executar medidas corretivas
de curto prazo, caso haja desvios significativos.

A atividade de controle da producdo e materiais obtém dados importantes do
desempenho operacional, como: quantidades trabalhadas, quantidade de refugos, quantidade

de material utilizado, horas-maquina e horas-homem trabalhadas.
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2.2 INOVACAO E MELHORIA ORGANIZACIONAL

No contexto do presente trabalho, aborda-se a gestdo de projetos tendo-se como base
a organizacdo da gestdo da inovagédo, a melhoria e o desenvolvimento organizacional. Sdo
diversos os caminhos desde o diagnostico até a implementacdo das mudancas, contudo
basicamente se resume a inovagéo e as mudangas em produtos e processos.

O avanco da globalizacdo impregna nas organizacGes a necessidade de se adaptar
para se manter no mercado. A fim de crescer, conquistar novos mercados e proteger o
mercado, a inovacdo deve ser prioridade estratégica. Nesse sentido, as profundas mudancas
que vém ocorrendo no mundo contemporaneo tém feito com que a inovacéo e as tecnologias
sejam parte indissociavel do cotidiano das organizacgdes.

Nesse cendrio competitivo, a sobrevivéncia depende da interagdo das organizacoes
com seu meio através do atendimento ideal ao cliente e do posicionamento adequado no
mercado, perante 0s concorrentes. Para isso, € necessario que estejam sempre buscando a
inovacao, seja em seus produtos, seja em seus processos ou Servigos.

A inovacdo como elemento crucial de vantagem competitiva ocorre, por exemplo,
por meio de langamento de novos produtos, que garantem a captura de parcelas de mercado,
bem como a manutencdo de clientes avidos por novidades, gerando, portanto, retornos de
investimento as empresas.

A gestdo de um projeto de inovacdo e desenvolvimento de um produto, para
Maximiano (2002), constitui-se na capacidade de produzir resultados comercializaveis. A
idéia da inovacao tecnoldgica estd associada ao novo produto que chega ao mercado, e ndo
simplesmente a obtencdo de algum resultado técnico relevante.

Segundo Verzuh (2000), novos paradigmas surgem em ritmo crescente, como
resultado do mesmo ritmo das mudangas, que obrigam as organizagdes a lutarem com todas as
forcas para acompanhar a rapidez de seus negécios.

No Brasil, de acordo com Rezende (2006), ex-ministro de Ciéncia e Tecnologia,
infelizmente existe um abismo entre as pesquisas realizadas nas universidades e instituicdes
de pesquisa e a incorporagdo dessa tecnologia para a inovacdo, que pode ser traduzida na
forma de um novo produto, um novo servico ou uma nova técnica de gestdo. Isso quer dizer
gue a inovacgdo tecnoldgica ocorre pela transformacdo de idéias ou invengdes em algo que
tenha valor ou utilidade no mercado, tanto pela melhoria constante das tecnologias empregadas
quanto pelo surgimento de novos padrdes tecnoldgicos.
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Enquanto as Instituicdes Cientificas e Tecnologicas (ICTs) desenvolvem projetos de
pesquisa cientifica e tecnoldgica, o que pode ser comprovado pela participacdo de 1,9% na
publicacdo cientifica internacional, o Brasil participa com apenas 0,1% das patentes internacionais
depositadas.

J& nas organizacdes, a busca pela competitividade as tem levado a inserir a variavel
tecnologica no Planejamento Estratégico visando ao desenvolvimento: de Tecnologias de
Produtos, de Processos, da Informacdo, da Gestdo da Qualidade, Comportamental, da
Integracdo de Tarefas e da Gestdo de Projetos. Junto com esse novo entendimento, surge o
reconhecimento de que as dificuldades podem ser facilmente superadas com parcerias.

O desenvolvimento de um projeto de melhoria ou mudanca organizacional é um
conjunto de atividades que envolvem um alto grau de incertezas quanto as suas perspectivas e
aos multiplos fatores, os quais influenciam essas incertezas.

As incertezas estdo relacionadas aos riscos tecnolégicos, pois dificilmente é possivel
se obter um resultado de uma forma objetiva e sistematica, conforme previsto ou planejado.
Diante disso, a finalidade da implementacdo das técnicas e metodologias de gestdo projetos €
levantar tais incertezas, desenvolver as atividades que objetivam a sua eliminagéo e planejar
as etapas futuras do desenvolvimento. Trata-se, portanto, de um processo extremamente
interativo, cujas decisdes sobre o seu andamento sdo permanentes.

Riscos e incertezas apresentam conceitos diferentes. Riscos podem ser perfeitamente
medidos, uma vez que estardo sempre associados a eventos que tém chances para acontecer
ou nao.

Por facilidade de expressdo e comunicacdo, no desenvolvimento de projetos de
mudanca organizacional, o conceito de incertezas é substituido pelo de risco. Todavia,
enguanto um evento de risco é um fato isolado, ocorrendo ou ndo, 0 processo retorna ao ponto

inicial. Identificacéo de
onortinidades

Na gestédo de projetos, eliminando
Desenvolv_imento

ou ndo a incerteza, atingindo-se ou nao o
retorna ao seu ponto de partida, porque

. .. competitiva <::| inovacao
novos conhecimentos foram adquiridos.
Desse modo, 0 processo de inovagdo poderia  Figura 1: Ciclo da inovagdo
Fonte: Do proprio autor (2008).

objetivo, ou a inovagdo, 0 processo nao

ser representado na figura 1.
A inovacdo, segundo Freire (2000), ndo se resume a geracdao de novas idéias, pois

requer a invencdo de algo novo e a sua posterior aplicacdo na propria organizacdo ou no
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mercado. A necessidade do valor da novidade é utilizada por Pech (2003) para fazer distin¢ao
entre criatividade e inovacgdo. Para o autor, a inovacado deve adicionar valor por meio de um
novo produto, um novo propésito para um produto, um NOVO processo, um novo mercado para
um produto existente, e assim por diante. A criatividade pode resultar em algo novo e Unico
em uma forma simbdlica, mas nédo significa que adicione valor a organizacao.

O empreendimento de um projeto de inovacdo organizacional esta condicionado a
varios fatores de decisdo, entre 0s quais o risco tecnoldgico, o portfélio dos produtos da

empresa, sua situacdo econdmico-financeira e sua propensao para assumir riscos.

2.2.1.1 Inovacao de produto

A aceleracdo na dindmica do mercado causada pela crescente competicao reflete no
aumento da importancia que a inovacdo de produtos impregna nas organizacdes. Conforme
Porter (1999), o modo de operacdo de empresas bem-sucedidas é fundamentalmente idéntico,
e a vantagem competitiva atingida através de iniciativas de inovagdo ocorrerd por meio de
novos desenhos de produtos, novos processos de producdo, novas abordagens de marketing
ou novas técnicas de gestdo de pessoas.

Os novos produtos e servicos sdo um forte fator de vantagem competitiva, visto que
apresentam claramente aos clientes a diferenciacdo da organizacdo no que se refere aos
produtos e servi¢os dos concorrentes.

Considerando-se a importancia que a inovacdo de produtos exerce sobre o sucesso
das organizagOes, € imprescindivel que seja estabelecido um gerenciamento sistematico da
inovacdo de produtos, agregando qualidade ao processo de desenvolvimento de novos
produtos, definindo uma clara estratégia de desenvolvimento e selecionando um conjunto de
projetos de desenvolvimento que as auxilie na luta pela competitividade.

Levando-se em conta que o risco associado ao sucesso técnico e comercial € inerente
ao processo de desenvolvimento e, nesse caso, consideravelmente mais alto que em outros
processos, € desejavel que as organizages internalizem uma forma de gerenciamento eficaz.

Nas empresas de base tecnoldgica, em que a tecnologia é o fator primordial de
sucesso, a preocupacdo com o gerenciamento eficaz da inovagdo deve ser maior do que o
usual para as demais empresas. Cooper (1998), em seu estudo de benchmarking feito em 161
empresas norte-americanas e europeias, conclui que o ponto mais fraco das empresas no que
tange a gestdo da inovacdo de produtos € a selecdo e priorizacdo de projetos de novos

produtos. E normal esperar que tal realidade ndo difira da brasileira, ja que no Brasil o
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gerenciamento sistematico da inovacdo de produtos ainda € incipiente, inclusive em grandes
empresas.

Tal tematica faz florescer iniUmeras questBes sobre a forma como as empresas
atualmente gerenciam a inovagéo de produtos, como poderiam aprimoré-la e qual o0 meio mais
indicado para induzir melhorias nesse gerenciamento. Um exemplo é a questdo de como fazer
com que o0s gestores ndo sejam levados a tomar decisdes baseadas em analises parciais das
oportunidades existentes, muitas vezes desconsiderando usuais trade-offs, como desenvolver
um produto com baixo faturamento, mas que viabilizara o dominio de uma tecnologia
importante para futuros desenvolvimentos.

O processo da inovagdo inclui um conjunto de atividades que contribuem com o
aumento da capacidade de produzir bens novos e servigos, ou seja, a inovacdes de produto, ou
visa implementar novos modos de producéo, que s&o as inovagoes de processo. Consequentemente,
0 conceito da inovagédo tecnoldgica é associado com a idéia de um fluxo, isto é, a geracdo, a

aplicacdo e a disseminacdo das tecnologias (NIETO, 2004).

2.2.2 Caracteristicas da gestdo da inovagdo de produtos

Entender como a inovacdo pode ser fomentada dentro da organizacdo € de vital
importancia para a sua sobrevivéncia, visto que, para ser competitiva, deve ser capaz de
responder precisa e prontamente as novas exigéncias do mercado, estando sempre atenta ao
que os concorrentes estdo fazendo e as novas tecnologias disponiveis e/ou emergentes.

A precisdo na resposta € dada pela correta selecdo de projetos de novos produtos que
permitirdo o crescimento da organizacao. De acordo com Patterson (1999), a taxa de crescimento
do faturamento da organizagdo € extremamente dependente de como o0s seus administradores
identificam, lancam e gerenciam as atividades ligadas a novos produtos, de tal forma que

consigam traduzir as estratégias em projetos de inovacao de produtos.

2.2.2.1 Capacidade de inovar

A capacidade de inovar de uma organizagcdo consiste em como esta consegue
acompanhar e responder as inovacgdes que ocorrem no setor de atuacdo da empresa. O valor da

inovacdo esta em como as empresas mais avancadas atingem alto desempenho e lucratividade.



40

Segundo o manual de Oslo (2004), inovacgéo tecnologica de produto é a implantacéo/
comercializacdo de um produto com caracteristicas de desempenho ampliado, de modo a
fornecer objetivamente ao consumidor servigos novos ou aprimorados.

Uma inovacdo de processo tecnologico € a implantagdo/adocdo de meétodos de
produgdo ou comercializagdo novos ou significativamente aprimorados. Ela pode envolver
mudangas de equipamento, recursos humanos, métodos de trabalho ou uma combinacao
desses, ou ainda a introducdo de novidade e o aperfeicoamento no ambiente produtivo e social
que resulte em novos produtos, processos ou servicos (Lei de Inovagdo — Lei n® 10.973/2004).

O processo da inovagdo de produto inclui um conjunto das atividades que
contribuem com o aumento da capacidade de produzir bens novos e servigos ou objetiva
implementar novos modos de producdo na inovacdo de processo. Em decorréncia disso, o
conceito da inovagdo tecnoldgica é associado a idéia de um fluxo, ou seja, geracao, aplicacdo
e disseminagdo das tecnologias (NIETO, 2004).

As empresas inovadoras buscam absorver e desenvolver solucdes e inovagoes
tecnoldgicas voltadas a melhoria da competitividade de seus produtos e processos diante do
mercado, bem como ampliar suas condic¢des de inser¢do no mercado internacional.

As empresas inovam ou para defender suas posi¢cdes competitivas ou em busca de
vantagens competitivas, através do incremento de novas idéias ao projeto do produto ou do
desenvolvimento de novos projetos de produtos.

O desenvolvimento de novos produtos visa destacar as competéncias estratégicas e
transmitir a visdo de longo prazo explorando a capacidade de identificar e até antecipar
tendéncias de mercado ou através do processamento e da assimilacdo de informacdes
tecnoldgicas e econdmicas nas competéncias organizacionais.

A empresa pode ser classificada quanto o seu comportamento reativo ou preventivo
diante da inovacdo no mercado. A abordagem reativa é adotada por aquelas empresas que
inovam a fim de evitar perder participagdo de mercado para um concorrente inovador. Ja a
abordagem preventiva é caracteristica das empresas que buscam uma posicdo estratégica no
mercado em relagéo a seus competidores.

As empresas lideres em tecnologia, segundo Cohan (1999), rapidamente criam um
conjunto de novos produtos lucrativos, que representa uma quantidade substancial dos atuais
rendimentos no decorrer de cada ano.

Ainda conforme Cohan (1999), em muitos setores voltados a tecnologia, empresas

que criam e controlam um padréo industrial desfrutam de posi¢cbes no mercado que resultam
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em uma lucratividade muito alta. O poder de negociacdo horizontal mudou de fornecedor de
tecnologia para clientes de tecnologia.

Outro elemento estratégico num processo de melhoria sdo os fatores ambientais, que
necessitam ser rigorosamente observados, com o intuito de minimizar os riscos de intervengoes
da opinido publica ou de 6rgdos fiscalizadores e regulatorios.

Uma das formas de minimizar esses riscos € o desenvolvimento do projeto para a
producdo, 0 uso e o descarte do produto final ou mesmo da embalagem deste, observando as
restri¢ces legais e os principais stakeholders no assunto. Além dos aspectos legais, deverdo
ser implementadas agdes que minimizem eventuais riscos.

Um dos aspectos que tém fortes inter-relagbes com a ética nos negocios é a
sustentabilidade. O termo producdo sustentavel, em geral, é associado a praticas produtivas
adotadas que ndo prejudiquem ou comprometam a capacidade de futuras de geracOes de
atender as suas necessidades. Na préatica, isso representa o simultdneo atendimento aos
objetivos econdmicos, sociais e ambientais. No projeto, é a melhor fase para se planejar a
reducdo do impacto ambiental e as mudancas necessarias para a eficiente gestdo dos
problemas ambientais.

Para um projeto “verde”, ou ecologicamente correto, no processo de projeto para
sustentabilidade, os projetistas devem olhar, desde a origem, as formas de producédo e a
toxicidade dos materiais, 0 conteudo de energia e outros recursos necessarios para produzir,
utilizar e reparar o produto, incluindo a embalagem, e como este pode ser reutilizado,
recuperado e reciclado ap6s o fim de sua primeira vida econémica. Projetos “verdes” bem-
feitos criam produtos que consomem menos energia e recursos naturais.

Os gestores da producdo tém sido desafiados para o desenvolvimento de produtos
mais adequados ambientalmente, ou seja, mais reutilizaveis, recuperaveis e reciclaveis,
passando, assim, a contribuir para a énfase nos beneficios e diferenciais do produto em
detrimento da utilidade basica na promoc¢do desses produtos no mercado. Tém contribuido
também para essa tendéncia as alteracdes legais de muitos paises, visando coibir ou minimizar
0s impactos ambientais causados pelos sistemas produtivos industriais, o que leva cada vez

mais a preocupacdo com projetos “verdes” ao topo da agenda dos executivos.

2.2.2.2 Controle de mudancas em produtos

Segundo Vargas (2005), é importante que todas as informacdes do projeto sejam

documentadas. Essa documentagdo apresenta trés objetivos béasicos: registrar decisdes e
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aprovacoes, facilitar a revisdo da estrutura do projeto e servir de base para futuros projetos da
empresa.

Os registros ndo sdo apenas um documento formalizador e registrador de fatos, mas
sim fontes de consulta sobre o projeto. Mesmo conclusdes e registros de fatos errdneos devem
ser mantidos, com o intuito de minimizar o risco de voltarem a acontecer em futuros projetos
(VARGAS, 2005).

O controle de mudancas em produtos consiste no desenvolvimento de uma base de
dados e instrumentos de apoio aos registros do produto, que visa gerenciar o histérico do
desenvolvimento do projeto, o de alteracGes, o de ajustes e 0 de manutengdes.

O desenvolvimento de um sistema de registro das informacdes do projeto objetiva
desenvolver as competéncias de lideranca e o controle, promovendo a avaliacdo e o controle
do emprego dos recursos no projeto, além de facilitar o processo de controle e o de entrega do
produto final (CLELAND; IRELAND, 2002).

Em linhas gerais, essa fase consiste, basicamente, na execucdo e no controle do
projeto, ocorrendo o controle: de mudancas no projeto, do escopo e do risco, das aquisicdes,
da comunicacéo, da qualidade e dos recursos humanos.

A elaboracdo de uma agenda para o projeto é de fundamental importancia ao
acompanhamento do projeto, pois nela € registrado o cronograma de execucado previsto e feito
o confronto constante entre o previsto e o realizado. Além da funcdo de controle, a agenda é
utilizada para o registro historico das atividades informais, que afetam o planejamento, a
execucao e o controle do projeto, que, além de fonte de informacGes, se faz necessario em
acdes ou discussdes sobre um item do projeto.

A manutencdo do registro de acompanhamento da elaboracdo e execucdo das
decisdes corretas possibilita que, na gestdo dos recursos humanos, seja desenvolvido um
sistema de controle, bem como a recompensa mais justa possivel aos integrantes da equipe de
projetos.

Na existéncia de resolucdo de disputas, ha a necessidade de registrar e arquivar todo
e qualquer documento que tenha sido usado ou elaborado durante o processo de conciliagdo
além de manter e preservar as informagdes confidenciais como tais.

A evolugdo dos sistemas computadorizados e os softwares de gestdo de projetos
facilitam o registro e a difusdo das informacdes, fornecendo poderosos recursos de suporte ao
planejamento e controle de projetos. As funcbes de um software, para Cleland (2002),
consistem na geréncia de informagdes relativas ao tempo e a geréncia dos custos e de recursos

humanos.
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2.2.3 Processo de desenvolvimento de novos produtos

Vivemos num mundo no qual vantagens competitivas precisam ser permanentemente
reinventadas. Além do desafio de produzir “mais com menos”, as organiza¢des sdo incitadas a
criar novos produtos, servicos, processos e sistemas gerenciais cada vez mais rapidamente,
pois produtos recém-lancados podem se tornar obsoletos em poucos dias com o langamento
de uma nova tecnologia.

Nesse contexto, é imprescindivel que as organizagdes desenvolvam produtos orientados
para o cliente e que a sua estrutura de planejamento esteja organizada, visando possibilitar as
equipes que se munam de metodologias estruturadas para o desenvolvimento de novos
produtos.

Objetivando o desenvolvimento de produtos orientados ao cliente no conceito da
“producdo enxuta” de desenvolvimento de novos produtos, o ponto de partida € definir o que
é valor para o cliente, traduzido em produtos, servi¢os ou solucdes para este.

Com base na analise do valor, busca-se a identificagdo dos mais relevantes
desperdicios presentes nos fluxos e nas atividades envolvidas especificamente com o processo
de desenvolvimento.

Estudos de Battaglia et al. (2006) apontam a dispersdo Handoffs Wishful Thinking,
que consiste no desperdicio decorrente de mudancas freqlientes no modo de se fazer coisas.
Perde-se conhecimento e know-how adquiridos ao longo do tempo, visto que demanda
reiniciar uma nova "curva de aprendizagem", requerendo requalificacdes. O problema pode se
agravar a medida que mudancas se tornam mais constantes, complexas e abrangentes.

A fragmentacdo ou Handoffs consiste nos desperdicios causados pela separagdo entre
conhecimento, responsabilidade e autonomia de agdo. Muitas empresas separam essas trés
dimensGes com a intencdo de fragmentar as atividades ao maximo, acreditando que, quanto
maior a divisdo do trabalho, melhor. Existem gerentes que detém a responsabilidade, porém
ndo entendem nada sobre design. Especialistas determinam os pardmetros para o design, que
ndo séo feitos. Supervisores de engenharia aprovam as partes, mas ndo participam do design
ou o operador de CAD determina as formas, mas ndo conhece nada de engenharia e ndo tem
nenhuma responsabilidade sobre o desempenho do projeto.

O desperdicio decorrente da inadequacdo de decisdes, também chamado de Wishful
thinking, resulta da tomada de decisfes de forma precipitada, carentes de dados corretos e de

experimentacdes e questionamentos adequados.
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Projetos tradicionais freqlientemente tomam decisfes sem base em dados, causando
enormes desperdicios que vdo se acumulando no transcorrer do tempo. Por exemplo,
especificacBes iniciais de um projeto comumente impdem inumeras restricbes ao longo do
ciclo de vida deste (BATTAGLIA; PICCHI; FERRO, 2006).

Independentemente da metodologia adotada no processo de desenvolvimento de
novos produtos, este pode ser divido em trés fases principais: a da concepc¢éo, a da conversao
e a da execucao.

A fase da concepgdo consiste em detectar oportunidades através da geracdo de
idéias, que pode levar em consideragdo tanto aspectos internos a organizagdo como aspectos
externos, levando ao desenvolvimento das especifica¢es funcionais.

A fase da conversdo é a selecdo de produto, o projeto preliminar que culmina na
construcdo do protétipo, na realizacdo de testes. Com a fase de desenvolvimento concluida,
passa-se para a fase da execucao.

Na fase da execucdo é desenvolvido o projeto final, além da operacionalizacdo da
linha de producdo, com a introducdo do produto no mercado e a avaliacdo, buscando

prospectar um feedback para novos ciclos de desenvolvimento de produtos.

2.3 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A origem da atividade de projetar remonta as construgdes da Antigliidade, como as
piramides e os aquedutos, que certamente necessitaram da habilidade de coordenacdo e
planejamento.

Séculos mais tarde, Michelangelo sofreu uma turbuléncia comparavel as de um
gerente de projetos atuais, enfrentando problemas de ordem das especificacbes da obra
incompleta, de orgamento enxuto e de muita influéncia pessoal dos que trabalhavam com ele,
bem como de quem o contratou, o Papa (VERZUH, 2000).

As principais técnicas de gestdo de projetos adotados no Brasil vém sendo
consolidadas a partir dos anos 50 do século XX, derivadas do modelo norte-americano que foi
criado com base nos principais programas de defesa dos Estados Unidos na Guerra Fria. J& a
sua presenca nas diversas areas organizacionais é bem mais recente, passando a ser aplicadas
nas areas da salde, nas industrias e até nas organizacdes eletrdnicas, entre outros diversos
setores, a partir do final da década de 60.

O interesse da geréncia por projetos como sistema gerencial, segundo Cleland e

Ireland (2002), esta crescendo nas inddstrias e negdcios, pois é através da geréncia de projetos
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que a inovacao e obtida, por processos organizados, por tarefas e integracdo com a estrutura
funcional tradicional da empresa.

Contudo, como bem-destacado por Kerzner (2002), para se entender a gestdo de
projetos, em primeiro lugar é preciso saber reconhecer o que é um projeto. Assim, projeto
consiste num empreendimento com objetivo identificavel, que consome recursos e opera sob
pressdes de prazos, custos e qualidade.

Consoante, Verzuh (2000) afirma que todo projeto tem um comeco e um fim, produz
resultados e consiste em todo o trabalho que € feito de uma vez, seja a projecdo de uma
aeronave, a construcdo um balcdo de uma padaria ou a criagdo de uma logomarca.

Da mesma forma, para Maximiano (2002), todo projeto € uma sequéncia de
atividades temporarias que tem como objetivo fornecer um produto, sendo executado num
sistema ou em seqiiéncias de atividades finitas, com inicio, meio e fim bem-definidos, dentro
de restricGes orcamentarias.

No mesmo sentido, projeto &, para Lewis (2000), todo o trabalho executado apenas
uma Unica vez por uma equipe temporéaria, que pode ser idealizado como a solucdo de um
problema programado para ser resolvido. Sendo projeto a sequéncia de tarefas que sdo
realizadas apenas uma vez, as tarefas “normais” sdo efetuadas inimeras vezes e de forma
continua, levando a modelos distintos de se gerenciar um projeto.

De modo complementar, projeto, conforme Vargas (2002), é o empreendimento ndo-
repetitivo com uma sequéncia de atividades logica, tendo inicio, meio e fim, e se destina a
atingir um objetivo definido, conduzido por uma equipe dentro de parametros predefinidos de
tempo, custo, recursos e qualidade.

Pelo exposto, observa-se que o projeto consiste em toda atividade nao-repetitiva, que
busca um singular conceito ou de um inaudito desenho estrutural, organizacional, ou do
produto, observando prazos e custos definidos.

Com base na definicdo de projeto, passa-se a analisar 0s conceitos de gerenciamento
de projetos, consolidados no Project Management Body of Knowledge (PMBOK) 2004, que
consiste no conjunto de aplicacdes do conhecimento, das habilidades, das ferramentas e de
técnicas as atividades do projeto, a fim de atender aos requisitos propostos pelo escopo. O
gerenciamento de projetos é executado em etapas que podem ser agrupadas nos processos de:
iniciacdo, planejamento, execucao, monitoramento e controle e encerramento.

De forma semelhante, Vargas (2002) define o gerenciamento de projetos como o

conjunto de ferramentas gerenciais que permitem a empresa desenvolver um conjunto de
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habilidades, incluindo conhecimento e capacidades individuais, destinados ao controle de
eventos nao-repetitivos, Unicos.

Ainda Lewis (2000) define o gerenciamento como o planejamento, a programacao e
0 controle das atividades para atingir os objetivos do projeto. Os principais objetivos incluem
metas de desempenho, custo e tempo e, a0 mesmo tempo, controla ou mantém o escopo do
projeto no nivel almejado.

Dessa forma, observa-se que a geréncia de projetos apresenta como objetivo o
planejamento, a organizacdo, a motivacgéo, a direcdo e o controle do projeto. No planejamento
sdo prospectados 0s objetivos, as metas e as estratégias. Na organizacdo, sdo identificadas as
necessidades de recursos materiais e humanos. Ainda no planejamento € providenciada a
distribuicdo adequada desses.

Na motivagdo, busca-se o desenvolvimento da cultura, visando obter o melhor
rendimento dos recursos disponiveis. A direcdo tem o intuito de desenvolver as competéncias
de lideranca e o controle, promovendo a avalia¢do e o controle do emprego dos recursos no
projeto (CLELAND; IRELAND, 2002).

Com base nas definicdes de projeto e de gerenciamento de projetos, verifica-se a
amplitude da aplicagédo das ferramentas administrativas de gerenciamento de projetos, e, por
esse motivo, a gestdo de projetos se constitui numa area da ciéncia largamente abordada por
pesquisadores e profissionais em todo o mundo, muitos dos quais contribuiram para a ciéncia
de gestdo de projetos e reuniram-se em grupos de discussdes e mais recentemente em institutos
representativos da categoria.

Sdo trés os institutos com representatividade mundial: o Instituto Europeu de Gestéo
de Projetos (International Project Management Association — IPMA), o Instituto Japonés e o
instituto norte-americano Project Management Institute (PMI). Apesar da presenca no Brasil
do IPMA, o de maior representatividade e com maior nimero de associados e profissionais

certificados € o PMI, que tem diversos capitulos instalados em varias cidades brasileiras.

Visando orientar os profissionais certificados de gestdo de projetos, foi desenvolvido
por representantes de membros do PMI de vérios paises o “Guia do Conjunto de
Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos” (Project Management Body of Knowledge —
PMBOK), que em 2004 esteve na sua terceira edicao.

Esse guia, reconhecido por profissionais de diversos paises, consiste numa publicacdo
preparada por uma equipe de voluntarios, que, através do consenso, buscaram reunir as “boas

praticas” da gestdo de projetos.
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O guia aponta nove areas de conhecimento relativas ao projeto, a saber: geréncia de
integracdo, geréncia do escopo, geréncia do tempo, geréncia de custos, geréncia da qualidade,
geréncia dos recursos humanos, geréncia de comunicacdes, geréncia de riscos e geréncia de
contratagéo.

Essas nove areas, segundo 0 mesmo guia, sdo compostas no total de quarenta e trés
processos distintos, estruturados em torno das areas do conhecimento. Essa estrutura é
orientada por cinco areas de processo primordiais, que apresentam subprocessos bases das
areas de conhecimento, como o de inicializagdo, de planejamento, de execucao, de controle e
de encerramento.

O PMBOK (2004), contudo, ndo constitui o unico esforgo para o desenvolvimento da
disciplina, pois sdo relevantes da mesma forma as contribui¢fes do International Journal of
Project Management. Neste trabalho, adota-se 0 PMBOK como referéncia, visto que é o
conjunto de conhecimentos que tem influenciado predominantemente as principais empresas
brasileiras que assumem a gestéo de projetos como sistema gerencial.

Segundo Menezes (2001), as mudancas freqlientes no mundo sdo provocadoras de
mudangas que precisam ser implementadas cada vez com menor volume de recursos, em
menores prazos, atendendo a especificacbes cada vez mais rigidas, com ciclos de vida muito
curtos. Para a agilizacdo dessas mudancas, as ferramentas administrativas de gestdo de
projetos sdo imprescindiveis.

Sé&o diversos 0s aspectos que necessitam ser observados no desenvolvimento de um
projeto de melhoria organizacional: elaboragdo de proposta de trabalho, consideragdes legais,
selecdo e uso de software, qualidade em projetos, controle geral de projetos, finalizacdo do
projeto e geréncia de riscos.

A gestdo dos recursos humanos é um fator de suma importancia para 0 sucesso num
projeto. Por isso serdo abordados aspectos relacionados a responsabilidade do coordenador do
projeto, a geréncia estratégica das equipes, aos aspectos de lideranca, ao treinamento dos
membros de uma equipe de projetos, a cultura em projetos e a comunicacdo e gestdo de
conflitos nos projetos.

No desenvolvimento deste assunto, serdo tratados os conceitos de: engenharia
simultanea, multiplos projetos e subprojetos, equipes alternativas de projetos, equipes

autogerenciaveis de producdo e equipes de benchmarking.
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2.3.1 Questdes relevantes na gestao de projetos

Diante da amplitude dos temas abordados na gestdo de projetos, algumas areas desta
serdo destacadas a seguir; sdo as questdes estratégicas na gestdo de projetos de melhoria,

como os stakeholders, as parcerias, a comunicacao e 0S recursos humanos.

2.3.1.1 Stakeholders

Os stakeholders em um projeto sdo aquelas pessoas, organizacgdes, instituicoes,
agéncias e outros tipos de organizagGes que tém, ou acreditam ter, algum interesse ou
influéncia no projeto. Para avaliar o potencial dessa influéncia, a geréncia de projetos precisa,
antes de tudo, identificar e avaliar, para entdo classifica-los de acordo com o grau de importancia

e influéncia com que cada um pode interferir no projeto.

2.3.1.2 Parcerias

O estabelecimento de projetos em parcerias emergiu nos ultimos anos como uma
forma de compartilhamento de projetos por duas ou mais organizacdes, visando ampliar a
capacidade de um projeto ou dividir os riscos de projetos grandes e complexos (CLELAND;
IRELAND, 2002).

As barreiras institucionais para a realizacdo de projetos sdo enormes. Em muitas
organizacOes, existem barreiras culturais que inviabilizam o desenvolvimento de projetos em
parceria; em outras somente algumas atividades sdo terceirizadas, e ndo a gestdo conjunta do

projeto.

2.3.1.3 Comunicacao

Kerzner (2002) afirma que facilmente integrantes de equipes reclamam da qualidade
da comunicacdo, enquanto que os executivos estdo sufocados com informacGes provenientes
de inimeras reunides e com dezenas de relatorios procedentes das mais diversas areas.

Para Maximiano (2002), a comunicacdo ¢ um fator critico em qualquer atividade
coletiva. Sem troca de informacdes, ndo ha decisdo nem organizacdo no grupo. Diversas

evidéncias empiricas mostram a importancia da comunicacdo para o desempenho de um

grupo.
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Segundo o Project Management Institute (2004), o gerenciamento das comunicacfes
do projeto é a area de conhecimento que emprega 0S Processos necessarios para garantir a
geracdo, a coleta, a distribuicdo, 0 armazenamento, a recuperacdo e a destinacao final das
informacgdes sobre o projeto, de forma oportuna e adequada.

O gerente de projetos deve ser um comunicador eficiente, seja pela forma oral, seja
pela escrita. Para o desenvolvimento de uma rede eficaz de comunicacéo, ele devera observar
gue a comunicacao ¢é afetada pelos valores e pelas crencas dos individuos. Pois, enquanto
crencgas sdo aquilo que uma pessoa conhece, espera ou suspeita, os valores sédo o que ela quer,
deseja e prefere; e estes necessitam serem gerenciados para 0 sucesso de uma organizacao.

Desse modo, a comunicagdo em projetos, para Cleland e Ireland (2002), constitui-se
numa importante ferramenta a ser utilizada, pois envolve os sistemas de informacdes da
organizagao, o planejamento das comunicagoes, a distribuicdo das informacdes, as negociacoes,
os relatos e relatorios de desempenho e o encerramento administrativo do projeto. Assim, 0s
sistemas de informacéo da geréncia de projeto sdo essenciais ao planejamento e controle dos
recursos num projeto.

Para Kerzner (2002), um eficiente sistema de informacdo possibilita a gestdo de
projetos de uma forma muito mais informal. Ja para ser eficiente, o sistema de informaces
deve permitir uma rapida e eficaz difusdo das decisfes tomadas, dos trabalhos autorizados,
das negociacdes e dos relatorios sobre o0s projetos.

Ainda de acordo com Kerzner (2002), os sistemas de informagdes informais fornecem
dados mais exatos acerca do pensamento e da opinido individuais, por isso sdao bem mais
rapidos e com custos bem mais baixos se comparados com a grande maioria dos sistemas de
informacdo formais. O problema da informacéo informal esta no fato de que nem sempre é
completa, pois caso ndo seja feita diretamente entre o emissor e o usuario final, poderéa haver
graves distor¢des no conteudo da informacao.

Dessa forma, para Verzuh (2000), a comunicacao € o fator primordial do sucesso de
qualquer projeto, por isso a maioria das estruturas organizacionais tende a facilitar os padrdes
de comunicacéo vertical. Existe, contudo, uma tendéncia para um maior desenvolvimento das
estruturas horizontais de comunicacgéo, principalmente quando se trata da estrutura de equipes
de projetos, pois nesse tipo de estrutura a comunicacgdo e 0s niveis hierarquicos sdo bem mais
horizontais e as responsabilidades sdo delegadas, exigindo-se também um maior fluxo de
informagdes de modo horizontal do que nas estruturas hierarquicas tradicionais.

Os sistemas de informacéo da geréncia de projetos fornecem uma base ordenada para

identificar e isolar as informacdes significativas, que podem afetar o projeto, resultando em
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variacdes significativas quantitativa ou qualitativamente, razdo pela qual um projeto podera
desviar de seu plano original.

Para Maximiano (2002), sem a troca de informacGes ndo ha decisdo nem organizacéo
no grupo, e as diversas evidéncias empiricas mostram a importancia da comunicacgao na equipe
de projetos.

As hierarquias de qualquer natureza, quando acompanhadas de autoritarismo ou
sentimentos de superioridade, sdo obstaculos para a comunicacgdo eficaz, resultando na falsa
crenca de que a outra pessoa ndo tem o direito de falar, ou que sua contribuicéo € irrelevante,
simplesmente porque elas se encontram em posicao hierérquica inferior, técnica ou de comando.

Vargas (2002) aponta como principais processos de gerenciamento da comunicacao:
o0 planejamento da comunicacdo (planejar a necessidade individual de informacdes), a
distribuicdo da informacdo (disponibilizar a informacdo), os relatérios de desempenho e
performance (coletar e disseminar a informacao) e o enceramento administrativo (verificar e
divulgar os resultados do projeto).

O planejamento das comunicacdes, segundo Project Management Institute (2004),
visa orientar as necessidades de informagfes e comunicagdes das partes interessadas no
projeto. A distribuicdo das informacgdes objetiva a colocacdo das informagfes necessarias a
disposicdo das partes interessadas no projeto no momento adequado. O relatorio de
desempenho tem em vista a coleta e distribuicdo das informacgdes sobre o desempenho. 1sso
inclui o relatdrio de andamento, medicao do progresso e previsao.

A gestdo das partes interessadas, ou seja, do stakeholders, visa ao gerenciamento das
comunicagdes para satisfazer os requisitos das partes interessadas no projeto e resolver
problemas com elas.

Dessa forma, um Sistema de Informacdo da Geréncia de Projetos (SIGP) deve
observar: a estrutura formal de comunicagdes, ferramentas de comunicagdo em reunides de
projetos, planejamento de uma reunido, organizacdo de uma reunido e metodologias de

controle.

2.3.1.4 Gestdo de riscos

Para Cleland e Ireland (2002), risco é a probabilidade de que algum evento adverso
impacte negativamente as metas do projeto, constituindo-se em referéncia para medicao dos
riscos no projeto. Em geral, 0s riscos se opdem as metas técnicas, de tempo e custos, podendo

haver outras metas, como satisfacdo do cliente, passiveis de ser consideradas.
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Na visdo de Kerzner (2002), o risco devera ser gerenciado de uma forma organizada,
a fim de identificar e medir os riscos e de desenvolver, selecionar e gerenciar as opc¢des para
seu controle. Para tanto, o autor sugere a utilizacdo de um formulario a ser respondido por
toda a equipe, baseado na estrutura desmembrada de trabalho, ou seja, a Work Breakdown
Structure (WBS) do projeto.

2.3.1.4.1 Incertezas

A incerteza consiste na indisponibilidade de informac¢des. Quando ndo ha informacgdes
suficientes para a tomada de decisfes, ou o0 planejamento do projeto, as premissas é que
preenchem esse vazio. Contudo, caso as premissas ndo venham a se concretizar, 0 projeto

podera estar fadado ao fracasso ou a problemas que podem vir a ocorrer.

2.3.1.4.2 Riscos internos e externos

O risco interno é inerente ao projeto e controlado pelo lider. Os riscos internos
consistem nas metas estabelecidas para as variaveis de custo e prazos ou 0s custos podem ser
orcados de modo diferente dos custos reais considerando custos ignorados, prazos e riscos
iminentes.

O risco externo consiste naquele que esta fora do controle do lider de projetos,
contudo ndo deixa de ser passivel da influéncia deste. Um grupo de riscos a ser gerenciado é
composto dos conflitos gerados em um projeto. Assim, a gestao de conflitos se constitui numa

importante ferramenta para o desenvolvimento da maturidade na gestao de projetos.

2.3.1.4.3 Conflitos

Segundo Maximiano (2002), identificar os conflitos causados pelas restricGes de
prazos e orgamentos consiste num dos desafios internos e externos aos projetos que
necessitam ser gerenciados através da tomada de uma postura preventiva e pro-ativa.

Menezes (2001) aponta quatro fontes humanas como potenciais de conflitos nos
projetos: o patrocinador, o gerente de projetos, 0s gerentes funcionais e os especialistas. Esses
conflitos podem ser de ordem intrapessoal (tensdes nos préprios individuos), interpessoal (na
equipe de projetos) ou interprojetos (competicdo por recursos escassos).
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As fontes de conflitos, quanto as prioridades do projeto, segundo Roman (1986), sao:
as metodologias empregadas nos projetos, as pressdes do cronograma e a escassez de recursos
para atender satisfatoriamente as necessidades de todos 0s potenciais projetos.

Aparentemente a melhor solugdo, de acordo com Dinsmore (1992), consiste em
resolver os conflitos através de acordo mutuo. Contudo, em ndo sendo possivel o acordo
mutuo, deve-se buscar solucBes aceitaveis para as ambas as partes; em suma, a gestdo de
conflitos nos projetos, pois um projeto conflitante dificilmente obtera sucesso perante todos 0s
principais stakeholders envolvidos.

A elaboracdo de uma metodologia de gestdo de riscos em projetos objetiva a
identificacdo, a quantificacdo e a eliminacdo ou minimizacdo do risco. E, ainda, busca o
planejamento e as reservas de contingéncia, bem como o apontamento das responsabilidades

do controle de risco.

2.3.1.5 Contratos e aspectos legais

A negociagéo e gestdo dos contratos do projeto € uma importante etapa na gestéo de
um projeto, pois € nesse momento que a definicdo do escopo de cada parte do projeto que
venha a ser executada por terceiros — bem como, da aquisi¢cdo de maquinas, equipamentos,
tecnologias e servicos técnicos especializados — necessita ser muito bem-explicitada. Ainda é
demandada a definicdo dos parametros de prazos, custos e qualidade, porque uma definicdo
errdnea pode acarretar o insucesso do projeto. Assim, os aspectos legais do projeto necessitam
ser extensamente tipificados no contrato, com o intuito de minimizar os riscos inerentes.

A confianca e a competéncia sdo imprescindiveis para agilizar a elaboracdo de um
contrato. As clausulas ou anexos devem contemplar e estabelecer as atividades e a descri¢do
completa do projeto ou parte pertinente. Ocorre que o detalhamento do projeto muitas vezes
se constitui num anexo.

As clausulas demandam um conhecimento juridico minimo para facilitar a
negociacdo do contrato, que estabelece as garantias de qualidade e prazo, o que pede ac¢Ges do
gerente de projeto, visando atender eficientemente as garantias estabelecidas, pois o
descumprimento pode gerar indeniza¢des que poderdo ser imputadas a geréncia do contrato
do projeto. Assim, sdo diversos 0s aspectos legais que necessitam ser observados quando da

gestdo de um projeto: os aspectos da proposta, o contrato, as questdes ambientais, a qualidade.
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Segundo Cleland e Ireland (2002), a autoridade de um gerente de projetos é
condicionada por leis, regulamentos e convengdes que regulam as atividades como profissional
e também as da organizacao.

Outro aspecto observado pelos mesmos autores diz respeito aos acordos de concessdo
de licenga, que envolvem o uso de tecnologia particular ou outros direitos de propriedade para
0 desenvolvimento do projeto. Também se constituem de relevante importancia os
licenciamentos de produtos, tecnologias ou processos, que sdo o resultado do projeto e que,

em se tratando a gestéo de projetos, envolvam outras organizagdes ou institui¢cdes de pesquisa.

2.3.1.6 Softwares de gestdo de projetos

Os softwares de gestdo de projetos sdo uma ferramenta indispensavel no gerenciamento
destes, pois é através deles que € possivel planejar as atividades com a participacao simultanea
de diferentes equipes, mesmo de locais distantes ou de empresas diversas, e, dessa forma,
conciliar as demandas de recursos, bem como permitir o controle de prazos, critérios de
qualidade e dispéndios financeiros no desenvolvimento do projeto.

Assim, na visdo de Cleland e Ireland (2002), softwares para a geréncia de projetos
sdo indispensaveis diante da complexidade das variaveis e controles demandados na gestdo
eficiente dos recursos do projeto e da necessidade de uma gestdo mais eficiente e transparente
das informacdes.

O uso de softwares permite a elaboracdo de complexas representacdes graficas da
estrutura de execucdo e do desenvolvimento do projeto. As primeiras representacfes graficas
empregadas na gestdo de projetos ficaram conhecidas como Grafico de Gantt. Este evoluiu
para a técnica de avaliagdo e revisdo de programas, o Program Evaluation and Review
Technique (PERT) e o método do caminho critico (Critical Path Method — CPM), elaborada e
utilizada em outras areas administrativas.

Com a evolugdo dos sistemas informatizados, os softwares fornecem diversos e
importantes recursos adicionais de suporte ao planejamento e controle de projetos. As fungdes
de um software, para Cleland e Ireland (2002), consistem na geréncia do tempo, dos custos,
de recursos humanos e de recursos diversos.

Assim, antes da implantacdo ou uso de um software, é imprescindivel desenvolver
uma metodologia para a gestdo do projeto, definir caracteristicas fundamentais necessarias no
software, estabelecer considera¢fes quanto a selecdo do software, detalhar as exigéncias e

desenvolver a maturidade na gestéo de projetos.



54

2.3.2 Etapas de um projeto

2.3.2.1 Proposta

Cleland e Ireland (2002) afirmam que

iniciar um projeto de forma correta € muito mais ﬁ dai
facil e bem menos dispendioso do que efetuar

correg0es no curso do projeto ou redirecionar

esforcos da equipe. Por isso, é recomendavel d

comecar 0 projeto conciliando os esforcos de

Figura 2: Ciclo do planejamento

toda a equipe tendo em vista a consecucdo de | Fonte: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE,
2004.

objetivos claros e determinados. Ainda que a
dindmica da execucdo de um projeto o leve a divergir das expectativas previstas, deve o
gerente de projetos estar preparado para conciliar e retomar o rumo da atividade do projeto.

Valeriano (1998) define em quatro as fases basicas do ciclo de vida do projeto,
moldando a sequiéncia de a¢des, algumas das quais obrigatdrias, e grande parte das demais séo
comuns a todos os projetos: a fase conceitual, a de planejamento e organizacdo, a de
implementacdo e a de encerramento do projeto. Essas etapas sdo executadas seqiiencial ou
simultaneamente.

De acordo com o Project Management Institute (2004), os grupos de processos do

gerenciamento de processos séo executados pelo

Figura 3-1. Ligacao entre os Grupos de Processos em uma Fase

ciclo planejar—executar—verificar—agir, conforme

Processos de
Planejamento

Processos de
Inlclagao

Processos de -

a figura 2. Os processos se organizam segundo a

fi g u I’a 4 . Controle — Execugiao
(As setas representam
, . . o ﬂu)_(a de do:‘umentos Encerramento
2.3.2.2 Inicio do projeto ® de informagGes)

. . Figura 3: Ciclo de processos
Nesta parte serdo abordadas as questdes | Fonte: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE,
2004.

relativas a execucdo do projeto: o planejamento,

o0 detalhamento do escopo e a montagem da rede de atividades.

2.3.2.2.1 Planejamento



55

O planejamento é de relevante importancia para o sucesso da gestdo de qualquer
projeto. Ele visa a antecipacdo das necessidades, bem como a programacéo estratégica das
atividades. Objetivando um melhor aproveitamento dos recursos disponiveis, o planejamento
¢ também uma importante ferramenta para minimizar os riscos inerentes ao projeto. A
responsabilidade do planejamento é de toda a equipe de gestéo.

Dentre as principais atividades a serem desenvolvidas no planejamento de um

projeto, pode-se destacar o desenvolvimento do plano do projeto, a execucdo desse plano, o

controle geral de mudancgas, a minuta de projeto,

0 planejamento do escopo, o detalhamento do
escopo, a verificacdo do escopo, o controle de
mudancas do escopo e as diretrizes basicas do
planejamento.

De acordo com Cleland e Ireland (2002),

nenhum elemento tem maior impacto no sucesso

Figura 4: Mapeamento entre 0s grupos de
processos
Fonte: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE,

de um projeto do que o planejamento. Os 2004

fundamentos para a elaboragdo de um plano de
projeto abrangente giram em torno de trés conceitos: primeiramente ha de se compreender 0s
requerimentos do planejamento, em seguida as diretrizes que norteiam o planejamento e por
Gltimo as responsabilidades.

O planejamento deve adotar uma missdo, desenvolver metas, reunir fatos, completa-
los com premissas e descrever o processo. Nesse sentido, Valeriano (1998, p. 15) contribui
dizendo que “[...] o planejamento é o processo que Vvisa ao estabelecimento, com antecedéncia,
das decisOes e acdes a serem executadas em um dado futuro”. Assim, a elaboracdo eficiente
de um planejamento demanda um processo interativo com todas as areas envolvidas.

Para Cleland e Ireland (2002), as diretrizes para o0 planejamento de projetos
consistem em: criar uma declaragdo de uma misséo; estabelecer objetivos para a qualidade, o
cronograma e o custo; executar o planejamento do projeto em sequéncia; identificar e registrar
fatos do projeto; desenvolver premissas do projeto; identificar questdes-chave do projeto e
iniciar resolucdo; efetuar planejamento do nivel de detalhe; e considerar interfaces e
dependéncias do projeto.

A principal responsabilidade do planejamento do projeto recai sobre o lider do
projeto, que o gerencia administrativamente. A equipe de projeto tem a responsabilidade de
contribuir para o desenvolvimento do plano e assegurar que o trabalho seja realizado com os

recursos relacionados, mediante o conhecimento técnico individual e realista para a equipe.
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Por outro lado, a aprovacdo do plano proposto deve ser feita pelos responsaveis maximos e
principais stakeholders do projeto.

Cleland e Ireland (2002) destacam que se deveria destinar entre dez e quinze pontos
percentuais do tempo total do projeto para um planejamento adequado. Além da economia
significativa de tempo e recursos, o planejamento apropriado amplia o potencial de sucesso do
projeto e reduz riscos; constitui-se num trabalho amplo e complexo que requer o
comprometimento em varias areas de uma organizacdo, para garantir sua integridade, sua
validade e o empenho de toda a equipe.

Uma das etapas do planejamento de um projeto de inovagdo e mudanca organizacional

atividades que necessitam ser realizadas
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se constitui num dos requisitos basicos
do planejamento do projeto. Maximiano (2002) relaciona o cronograma ao estudo do ciclo de
vida do projeto, que permite visualizar as atividades diretamente ligadas ao produto.

Sdo diversas as metodologias de planejamento do cronograma. Uma das mais
conhecidas é o método do caminho critico, que consiste huma metodologia de planejamento
em redes, a qual determina o caminho de tempo mais longo no decorrer do projeto. Outra
metodologia é a avaliacdo de programa e técnica de revisao, também conhecida como PERT,
que se fundamente na metodologia do uso de estimativas para calcular o caminho critico a
realizacdo do projeto, ou seja, 0 tempo minimo necessario para esta.

Uma terceira metodologia de planejamento do cronograma, também muito utilizada,
é a estrutura de divisdo de trabalho Work Breakdown Structure (WBS). Ela consiste no
processo disciplinado de definigdo de produtos dentro do projeto.

Um dos objetivos do plano de projetos €, mediante um cronograma, registrar as
diretrizes da seqiiéncia de trabalho e 0 momento em que tarefas devem iniciar e terminar,
possibilitando identificar a finalizacdo de cada atividade, bem como de todo o projeto.

O plano reverte em maior confianca nas atividades a serem desenvolvidas no projeto
inteiro, pois € atraves do cronograma que sdo visualizadas atividades a serem desenvolvidas.
Outro beneficio é permitir benchmarking para a comparagdo entre o desempenho real e 0
planejado, buscando o melhoramento continuo em todas as etapas desse e de possiveis

préximos projetos.
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Menezes (2001) aponta como uma das principais ferramentas do planejamento a
Estrutura Analitica de Projetos (EAP), que tem como resultado principal a identificacdo do
trabalho que necessita ser gerenciado no projeto. Tal identificacdo compreende ndo sé o
conjunto de atividades que gerardo o escopo pretendido, mas também suas duragdes e
recursos necessarios.

Assim, o planejamento de um projeto contempla: o detalhamento do escopo mediante
a EAP, a identificacdo do trabalho a ser desenvolvido, a identificacdo do relacionamento entre

as atividades e a montagem de uma rede de atividades.

2.3.2.2.2 Detalhamento do escopo do projeto

Para Oliveira (2003), o escopo de um projeto descreve 0S processos Necessarios para
que o projeto inclua todas as atividades requeridas e tdo somente estas para a sua finalizacao.

Para o detalhamento do escopo do projeto, Menezes (2001) indica a EAP, uma
ferramenta customizavel para diversos tipos de projetos ou organizacGes, que se constitui
numa representacdo grafica do projeto que evidencia seus componentes e as atividades
necessérias a sua conclusao.

O mesmo autor sugere a utilizacdo de procedimentos sistematizados que configurem
0 projeto em sua totalidade e caracterizem a inter-relacdo hierarquica entre os distintos
elementos que o compdem e minimizem as possibilidades de inobservancias.

Assim, uma declaracdo do escopo do projeto inclui: os objetivos do produto e do
projeto, as caracteristicas e requisitos do produto ou servico, os critérios de aceitacdo do
produto, os limites do projeto, as entregas e requisitos do projeto, as restricdes do projeto, as
premissas do projeto, a organizagéo inicial do projeto, os riscos iniciais definidos, os marcos
do cronograma, a EAP inicial, a estimativa aproximada de custos, 0s requisitos de
gerenciamento de configuracdo do projeto e os requisitos de aprovacao final do projeto.

Para a identificacdo das atividades, Menezes (2001) sugere que, junto com a EAP,
seja elaborada uma lista formal de atividades ou tarefas usando-se uma lista separada para
cada nivel da EAP.

Partindo da lista de atividades identificadas, de acordo com o mesmo autor (2001),
sdo estabelecidas as relacdes entre as atividades que definem como estas devem ser
desenvolvidas, determinando a sequéncia de execugéo, as atividades que serdo desenvolvidas

em paralelo, quando cada atividade serd iniciada e a previsdo de finalizacdo. Com a seqliéncia
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de atividades definidas pela equipe, sera possivel estabelecer prioridades e a definicdo dos

integrantes da equipe.

2.3.2.2.3 Montagem de uma rede de atividades

Uma rede de atividades, segundo Menezes (2001), apresenta as relacdes de
precedéncia previamente estabelecidas entre as atividades. Uma rede genérica € composta de
setas (ou linhas orientadas) e por nés (circulos, quadrados ou retangulos), que podem
representar significados distintos. As duas principais representacdes sdo 0s eventos, que se
constituem nos marcos representativos de instantes do projeto, e a atividade, a qual consiste

na execucdo efetiva de uma operacgdo, consumindo recursos e tempo.

2.3.2.3 Finalizagéo

A eficiente finalizacdo de um projeto é de particular importancia para validar os
acertos e apontar necessidades de melhorias na gestdo de projetos. O fechamento do projeto,
para Menezes (2001), pode ocorrer tanto pelo término quanto pela interrupcdo e exige um
relatério de conclusdes, para evitar a perda de informagdes; os relatorios devem abordar a
medida de desempenho alcancada pela gestdo do projeto, a documentagdo do produto
resultante do projeto e a memoria do projeto.

A aceitacdo formal se constitui em outro documento de importancia, pois € nele que
o cliente ou patrocinador atesta o aceite dos elementos finais entregues. Menezes (2001)
também indica a importancia de serem registradas as licbes apreendida; ou seja, as causas de
variacOes, razbes para o plano de acles executadas, analise dos erros cometidos no
gerenciamento dos custos, prazos, qualidade, escopo, risco e acertos realizados durante o
projeto. Essas acOes visam avaliar permanentemente o aprendizado, bem como o
desenvolvimento de estratégias de melhoria continua na gest&o de projetos.

Visando a consolidacdo das licdes apreendidas, segundo Menezes (2001), acOes
devem ser conduzidas para implementar melhorias no projeto, nos novos projetos ou ainda em

toda a estrutura organizacional da gestéo de projetos.

2.3.3 Aspectos humanos em projetos

O gerenciamento dos recursos humanos, conforme Vargas (2002), tem como objetivo

central otimizar as atividades dos individuos envolvidos no projeto, uma vez que as pessoas
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sdo o elo central e 0 mais importante, porque sdo eles que definem as metas, os planos,
organizam o trabalho, produzem os resultados, direcionam, coordenam e controlam as
atividades do projeto utilizando-se de suas habilidades técnicas e sociais.

Cleland e King (1988) afirmam que o trabalho esta deixando de ter uma forma fixa,
com areas de responsabilidades especificas, e passando a forma de esforgos em equipe, com
uma estrutura organizacional mais flexivel, voltada a responder as demandas mutantes do
mercado e da concorréncia.

Para Menezes (2001), o fator humano no projeto apresenta diversas facetas que
devem e podem ser gerenciadas, pois cada individuo possui particularidades: vontade,
aspiracdes, objetivos profissionais, relacionamentos, temperamento e carater.

A seguir serdo abordados os principais elementos relacionados aos aspectos humanos
na gestdo de projetos. Inicialmente serd tratada uma caracteristica particular da gestdo de
projetos, que é a formacdo de equipes. Depois, serdo comentadas as questdes culturais, a
importancia e influéncia dos aspectos de lideranca e as necessidades de treinamento. Por

ultimo, serdo abordadas as particularidades da atividade do gerente de projetos.

2.3.3.1 Equipes

Para Maximiano (2002), o tamanho de uma equipe de projeto pode variar de uma
Unica pessoa até centenas ou milhares de pessoas. Mesmo constituida por um so elemento, é
uma equipe, visto que se relaciona com clientes, fornecedores, stakeholders, chefias,
coordenadores. Assim, ha sempre um trabalho que envolve entendimento com outras pessoas.

Ainda para 0 mesmo autor, a equipe de um projeto € um conjunto de pessoas que se
combinam e se sucedem de diferentes maneiras ao longo do ciclo do projeto; e um projeto é
ndo apenas uma sucessdo, mas um emaranhado de equipes. E de responsabilidade do gerente
de projetos a capacidade de enxergar e lidar com essa interdependéncia de diversos tipos de
esforgos coletivos durante o empreendimento.

Segundo o Project Management Institute (2004), um gerenciamento de projetos
eficaz exige que a equipe de gerenciamento entenda e use o conhecimento e as habilidades de
pelo menos cinco areas de especializacdo: conjunto de conhecimentos em gerenciamento de
projetos; conhecimento, normas e regulamentos da area de aplicacdo; entendimento do
ambiente do projeto; conhecimento e habilidades de gerenciamento geral; e habilidades

interpessoais.
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Na visdo de Maximiano (2002), equipe sem aspectos negativos € “obra de ficcdo”, ou
seja, qualquer trabalho em grupo gera experiéncias positivas e negativas. De forma mais
objetiva, Menezes (2001) observa que, ao se formar um time, algumas particularidades
pessoais de cada individuo, como vontade, aspiracoes, objetivos profissionais, relacionamentos,
temperamentos e carater, potencializam-se para melhor ou pior e 0 mesmo aspecto pode ser
positivo ou negativo.

O desenvolvimento das competéncias pessoais dos integrantes de uma equipe €
conseguido por meio da interagdo dos individuos, bem como da interacdo da equipe com as
demais através do fortalecimento das redes de relacionamento (CLELAND; IRELAND, 2002).

Logo, os projetos propiciam o ambiente para o crescimento pessoal quando o
trabalho ndo é repetitivo e requer contribuicdo individual para a solucdo de problemas,
principalmente quando os esfor¢cos em equipe s&o mais bem aproveitados que os individuais,
pois é através do empenho da equipe que uma pessoa ganha percepcdes de outros processos
de pensamento.

A Formacdo e Desenvolvimento de Equipes de Projetos (FDEP) € um dos mais
importantes aspectos na gestdo de um projeto, pois, conforme Cleland e Ireland (2002),
consiste no processo de formagéo, aumento e aprimoramento dos conhecimentos, habilidades
e atitudes dos individuos que compdem uma equipe de projetos.

A participagdo como membro de projetos proporciona o aprofundamento dos
conhecimentos sobre a organizacdo e auxilia na solugdo de outros problemas enfrentados na
organizacao. Além do conhecimento e da solucdo de problemas existentes, muitos projetos,
estando na vanguarda da tecnologia, conduzem a organizacdo a favor de importantes
diferenciais competitivos. Por consequiéncia, trabalhar nesses projetos amplia o conhecimento
de um campo técnico e do estado da arte relativo aquela tecnologia (CLELAND; IRELAND,
2002).

Sdo diversos os aspectos de uma equipe eficaz. Um deles é a integragdo entre 0s
membros da equipe. Nela, os individuos estdo sintonizados com a cultura da equipe, cultura
essa direcionada a resultados esperados pelo desempenho individual e grupal de alto nivel.

Outra caracteristica que se pode destacar é o orgulho que as pessoas sentem em fazer
parte da atividade, de como gostam de trabalhar nela, confiando umas nas outras, gerando
fidelidade aos objetivos da equipe e sentindo-se confortaveis com a interdependéncia em
relacdo aos demais integrantes; da mesma forma com as demais equipes do projeto, tendo um

alto grau de interacdo e sinergia nesse tipo de trabalho.
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Para Cleland e Ireland (2002), a equipe que trabalha assumindo suas responsabilidades
requer uma auto-avaliacdo periodica que pode ser feita através da avaliacdo da evolugdo dos
indicadores de maturidade da gestdo de projetos nas questdes pertinentes a maturidade da
equipe.

As diversas possibilidades de formacéo de equipes — algumas serdo detalhadas a
seqguir — podem ser virtuais, alternativas de projetos, autogeridas e ainda equipes de
benchmarking. Além desses tipos abordados, outros autores apresentam tipologias distintas
para as equipes, como Maximiano (2002), que divide estas em equipes de planejamento e

equipes de execucéo.

2.3.3.1.1 Equipes virtuais

O uso de equipes virtuais cria novas possibilidades durante a contratacdo ou a
mobilizacdo de membros da equipe do projeto. Para o Project Management Institute (2004),
as equipes virtuais podem ser definidas como grupos de pessoas com uma meta compartilhada
que executam funcbes sem se encontrarem pessoalmente na maior parte do tempo. A
disponibilidade de comunicagéo eletronica, como e-mail e videoconferéncia, viabilizou a
existéncia dessas equipes.

O formato da equipe virtual, conforme o Project Management Institute (2004),
possibilita: formar equipes com integrantes que moram em areas geogréaficas distantes entre
si; adicionar especialistas que ndo estejam na mesma area geografica; incorporar funcionarios
que trabalham em escritorios domesticos; conciliar o trabalho feito em diferentes turnos ou
horas; incluir pessoas com deficiéncia de locomocdo; tornar possiveis projetos que seriam
ignorados devido a despesas com viagens.

O planejamento das comunicagdes torna-se cada vez mais importante em um
ambiente de equipe virtual. Talvez seja necessario um tempo adicional para definir
expectativas claras, desenvolver protocolos a fim de enfrentar conflitos, incluir pessoas na

tomada de decisGes e compartilhar o crédito dos sucessos.

2.3.3.1.2 Equipes autogerenciaveis

Segundo Valeriano (1998), as equipes autogeridas, em geral, sdo formadas por

grupos com numero reduzido de integrantes responsaveis pelo projeto, dispdem dos meios
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materiais e financeiros necessarios para a execucao, recebendo integral autonomia de decisao
e acesso a informacao.

De acordo com Cleland e Ireland (2002), o emprego de equipes autogeridas provoca
muitas mudancgas no modo como trabalho de produgéo € planejado, organizado e controlado.
Uma mudanca importante impacta o papel do supervisor tradicional de primeira linha, pois a
ele eram delegadas as funcdes de gestdo e planejamento dos recursos humanos e materiais
estratégicos, passando agora a funcdo de assessoria e consultoria em questdes de estratégia
organizacional.

Nas organizacGes em que as equipes de projetos sao autogerenciadas, o papel de
todos os integrantes consiste em desenvolver e gerenciar padrées de comportamento e buscar
0 desenvolvimento como equipe, minimizando os potenciais conflitos e divergéncias de

interesses pessoais.

2.3.3.1.3 Equipes de benchmarking

Lewis (2000) sugere aplicar o benchmarking com outras empresas ou equipes de
projetos para descobrir o que elas fazem no gerenciamento de projeto. O fato de outras
organizacOes ndo praticarem uma boa metodologia ndo implica que nada pode ser aproveitado.
Sugere-se prospectar atitudes vencedoras e buscar a aplicabilidade destas na organizacéo.

Conforme Cleland e Ireland (2002, p. 94), benchmarking é “[..] um processo
executado por uma equipe interdisciplinar que compara a organizagdo com a concorréncia
[...]”, sempre buscando o cotejo com aqueles considerados os melhores do ramo. O benchmarking
torna-se competitivo quando consiste no processo de avaliacdo dos pontos fortes, fracos e

possiveis estratégias dos concorrentes diretos e dos melhores no ramo.

2.3.3.2 Cultura de projetos

Segundo Cleland e Ireland (2002), a cultura € o conjunto de comportamentos
definidos que as pessoas tém e procuram aplicar ao meio social. Dessa forma, cultura é o
conjunto de idéias e crengas compartilhadas e associadas ao estilo de vida de uma empresa
que se caracteriza pelo trabalho com equipes.

Para Kerzner (2002), a cultura corporativa nao estad fundamentada em processos, mas

sim no comportamento organizacional; ou seja, a gestdo de projetos € uma cultura, € ndo um
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conjunto de normas e procedimentos. Em consequéncia, pode surgir a impossibilidade de se
comparar cultura.

Na visdo de Kerzner (2002), os tipos caracteristicos de cultura sdo o0s seguintes.

a) Culturas cooperativas: tém por fundamento a confianga e a comunicacéo eficiente,
ndo apenas em nivel interno, mas igualmente externo.

b) Culturas ndo-cooperativas: nestas, impera a desconfianca. Os funcionarios se
preocupam, acima de tudo, com seus interesses pessoais.

c) Culturas competitivas: séo aquelas que forcam as equipes de projetos a concorrerem
entre si pelos valiosos recursos da empresa. E comum ver os gerentes de projetos
exigindo que os funcionarios demonstrem mais lealdade ao projeto que ao gerente
da area. Isso pode levar a verdadeiros desastres quando os funcionarios trabalham
ao mesmo tempo em mdaltiplos projetos.

d) Culturas isoladas: ocorrem quando uma organizagao de grande porte permite que
unidades funcionais desenvolvam culturas préprias de gestdo de projetos. Tal fato
pode, inclusive, propiciar o surgimento de uma cultura em uma cultura global.
Isso costuma acontecer no ambito das unidades de negocios estratégicos.

e) Culturas fragmentadas: os projetos, nos quais parte da equipe estd geograficamente
separada do restante, podem produzir uma cultura fragmentada. Esta também se
da em projetos multinacionais, nos quais a sede ou a equipe local ja tem enraizada
a cultura da gestdo de projetos, mas a equipe estrangeira ndo dispde de sustentaculos
para tanto.

2.3.3.3 Lideranca em projetos

Segundo Vargas (2002), os resultados do projeto séo vistos como frutos das relagdes
humanas e das habilidades interpessoais dos envolvidos, uma vez que a satisfacdo pessoal e a
qualidade de vida estdo se tornando um dos fatores-chave da motivagdo de qualquer
profissional. Assim, liderar significa obter efeitos ou resultados por meio da mobilizacdo de
pessoas.

Valeriano (1998) destaca que, do lider de projetos, exige-se um aprofundado
conhecimento e entendimento do nivel funcional de todo o status do desenvolvimento do
projeto. Dessa forma, espera-se que ele seja capaz de interpretar informacéo gerada pelo projeto

para reconhecer sinais precoces de deslize em alguma area.
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Os lideres precisam demonstrar dominio das principais habilidades de geréncia do
projeto. Além de conhecimento técnico e pratico, para identificar e solucionar questdes
importantes, de saber ouvir, de debater e de coletar informacdes para a tomada de decisoes, é
preciso possibilitar um melhor conhecimento das potencialidades e deficiéncias de toda a
equipe de projetos.

Dessa maneira, a lideranca em projetos pode ser definida como a arte de cativar,
direcionar e motivar os colegas no cumprimento de suas atividades mantendo o registro de
acompanhamento da elaboragdo e execucdo das decisOes corretas, para recompensar 0S
integrantes da equipe de projetos da forma mais justa possivel, demonstrando preocupacdo e

compreensdo para com 0s membros da equipe.

2.3.3.4 Treinamento

Para Maximiano (2002), trabalhar em equipes de projetos, como muitas outras
atividades profissionais, exige competéncias técnicas e humanas que necessitam da experiéncia
para se desenvolver. As habilidades pessoais podem ser desenvolvidas e aprimoradas com
acOes formais de treinamento, complementando a experiéncia pratica para fornecer uma base
conceitual firme.

O gerente, a organizacdo e a propria equipe devem, desde o inicio do projeto,
planejar oportunidades formais e informais de treinamento tendo em vista o continuo
aprimoramento dos atributos de alto potencial.

Na visdo de Kerzner (2002), o ensino e o treinamento dos membros de uma equipe de
projetos do conteddo tedrico e pratico das metodologias de gestdo de projetos tém se tornado
cada vez mais importantes, principalmente quando os aspectos comportamentais assumem
relevancia semelhante a dos aspectos técnicos e do controle de custos.

Segundo Cohen e Graham (2002), a empresa deve fomentar o desenvolvimento das
habilidades dos empregados, a fim de impulsionar o aprendizado e o crescimento organizacional,
em busca da maturidade das metodologias de gestdo de projetos na organizacdo, uma vez que
a maturidade esta ligada diretamente aos treinamentos recebidos pelos integrantes da equipe
de projetos.

Essa necessidade de treinamento e aperfeicoamento constante é o principal fator que
provocou nos Ultimos anos uma disseminacdo ndo so de palestras sobre a gestdo de projetos,
mas principalmente de cursos de graduacdo, especializacdo e mestrado profissionalizantes,

contribuindo para o desenvolvimento e a difuséo desse conhecimento.
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Um dos mais eficientes métodos de treinamento, conforme Cleland e King (1988), é
dar o exemplo. Alem disso, elogiar € mais uma das técnicas bastante eficientes e motivacionais
para o aperfeicoamento interpessoal da equipe de projetos. Técnicas que um lider de projetos
deve utilizar, desde que seja sincero. Assim, as criticas podem resultar em beneficios se

usadas com cautela.

2.3.3.5 Gerente de projeto

Uma das profissdes que mais tém crescido em numero e profissionalizacdo é a de
gerente de projetos, a qual vem ganhando espaco e conquistando a confianca das organizagoes
como uma importante funcdo para a realizagdo de mudanca nestas. As atribuicdes do gerente
de projetos sdo amplas e demandam constante qualificacdo e aprendizado.

Nesse sentido, para Menezes (2001), é através da capacidade de relacionamento
interpessoal com os integrantes do projeto e os principais stakeholders que o gerente de
projetos tem a responsabilidade de conduzir o projeto, com uma viséo integradora, o que lhe
assegura que os recursos humanos e materiais estejam disponiveis nas areas e nos momentos
necessarios.

Os papéis do gerente de projetos, segundo Cleland e Ireland (2002), séo de:

a) um estrategista, em desenvolver o senso de dire¢do para o uso dos recursos do

projeto;

b) um negociador, na obtencdo de recurso a fim de apoiar o projeto;

c) um organizador, em reunir uma equipe para atuar com um ponto focal a geréncia

do projeto;

d) um lider, para recrutar e controlar o planejamento e execucao dos recursos a fim

de dar suporte ao projeto;

e) um mentor, em prover aconselhamento e orientacdo aos membros da equipe do

projeto;

f) um motivador, em criar um ambiente para a equipe do projeto que extrai o melhor

desempenho desta.

Entre os papéis delegados ao gerente de projetos, observa-se uma grande carga de
responsabilidade que este assume diante dos complexos desafios que 0s projetos carregam.

Maximiano (2002) reserva ao lider de equipe, juntamente ao gerente do projeto, as
atividades de definicdo do plano do trabalho e as demarcagfes da equipe atribuindo aos seus

integrantes as tarefas de planejamento e execucdo do projeto. Ja ao gerente cabem funcgdes



66

mais estratégicas, como: gestdo dos stakeholders; proposicdo de mudancas ao projeto;
apresentacdo e explicacdo dos resultados requeridos da equipe e os alcancados por esta;
preparacdo da empresa para uso de equipes de projetos em atividades bem mais amplas que as
anteriores.

Kerzner (2002) destaca que o papel do gerente de projetos tem se tornado mais o de
integrador da equipe de projetos que o de um especialista técnico. Dessa forma, para 0s
dirigentes de uma organizacdo, ndo é exigido um conhecimento aprofundado de todos os
sistemas e processos da organizagdo, mas se requer deles a capacidade de empregar as
informacgdes geradas para determinar como dar suporte aos projetos.

Destacando as habilidades de diferentes equipes e sua interdependéncia, Valeriano
(1998) sugere melhorar o relacionamento entre as equipes, a resolucdo pro-ativa de problemas
e conflitos, a gestdo eficiente do processo de comunicagdo, buscando compartilhar informagdes
entre os membros da equipe com membros de outras equipes, 0 que fortalece, assim, a cultura
da empresa.

Para Kerzner (2002), os gerentes de projetos estdo sendo investidos de autoridade
para agir como catalisadores das mudancas e da melhoria de qualidade dentro das empresas,
desempenhando os papéis principais no cumprimento de metas financeiras e de organizacéo.

De acordo com 0 mesmo autor, 0s membros, para a execugdo de suas atividades, ndo
mais se prendem a descricdo de seus cargos e funcdes, e sim buscam atender a demanda
mutante dos objetivos da equipe dentro de sua capacidade técnica e funcional, havendo, desse
modo, uma menor dependéncia para a orienta¢do e supervisao dos niveis hierarquicos superiores.

Diante da crescente transformacdo dos papéis dos individuos na organizagéo,
principalmente no que se refere ao posicionamento hierarquico, os gerentes sao confrontados
com uma demanda cada vez maior de atribuices e uma crescente delegacdo de funcdes
estratégicas para todos os membros das equipes.

Para Cleland e Ireland (2002), os novos gerentes séo lideres, mentores, facilitadores,
treinadores, patrocinadores, pacificadores, advogados, colegas, players e empreendedores que
devem se esforgcar para promover na organizagdo um ambiente de satisfagdo econdmica,
psicoldgica e social.

Além dos esforcos operacionais, 0s novos gerentes detém o desafio de se manterem
atualizados competitivamente e compartilhar o conhecimento técnico e pratico. Também buscam
a integracdo entre as equipes por meio do reconhecimento publico das virtudes de cada um.
Para tanto, sdo necessarias cobrancas e vigilancias exacerbadas das tarefas dos individuos.
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O grau de percepcéo da necessidade da gestdo de projetos €, normalmente, o fator
que define a rapidez com que a mudanca ocorrerd, e as organizacOes passam pelas
transformacdes a medida que o processo de gestdo de projetos é aceito e comeca a evoluir.

As organizagdes da area vém valorizando nos ultimos anos a certificagdo concedida
ao profissional de gestdo de projetos. Essa certificacdo € valiosa, uma vez que ela passa a
clientes e empregados a garantia de que o individuo cumpriu as exigéncias minimas para

conquistar o certificado.

2.3.4 1SO 10006

A I1SO 10006 (International Organization for Standardization) fornece as diretrizes na
gestdo dos elementos da qualidade em gestdo de projetos trazendo 0s conceitos e as praticas
basicas para a implementacdo e tem impacto na obtencdo da qualidade no gerenciamento de
projetos.

Essas diretrizes sdo de ampla aplicacdo no gerenciamento de projetos tanto de
desenvolvimento de novos produtos e tecnologias como para a gestdo da inovagdo e mudanga
organizacional, independentemente de serem pequenos ou de grande vulto, simples ou
complexos.

Essa norma visa, além de atender a demanda por padrbes de qualidade no processo,
permitir o enquadramento em padrdes de qualidade internacionalmente aceitos na gestdo da
qualidade em projetos, e € ainda uma referéncia para os gestores da qualidade nas organizacdes

gue necessitam interagir com projetos.

2.4 MATURIDADE

Objetivando o desenvolvimento da gestdo de projetos nas organizacdes, e nao apenas
0 desenvolvimento pessoal em gestdo de projetos, a maturidade tem se mostrado uma
alternativa para o desenvolvimento maduro dos processos de gestdo de projetos nas
organizagfes. Assim, a maturidade consiste na consolidacdo dos processos de gestdo de
projetos obtida pelo aperfeicoamento continuo, pelos registros constantes das acdes e pelo
estabelecimento de controles.

Para Bauer e Carvalho (2005), a maturidade em projetos significa que uma organizacao
esta apta a plena gestdo de seus projetos, pois a maturidade orienta os esforcos para desenvolver

competéncias organizacionais no gerenciamento de projetos. Para Andersen e Jessen (2002), a
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maturidade da gestdo de projetos esta relacionada diretamente as acGes efetivamente realizadas
para o desenvolvimento da gestdo de projetos na organizacao.

Segundo Kerzner (2002), para se entender maturidade da gestdo de projetos, o
primeiro passo é definir o que é sucesso em projetos, pois a principal diferenca proporcionada
pela exceléncia na gestdo de projetos € obtida pela forma como as etapas de crescimento e
maturidade do ciclo de vida da gestdo de projetos é implementada.

Andersen e Jessen (2002), baseados em suas pesquisas sobre maturidade organizacional
no gerenciamento de projetos, propdem que a maturidade seja medida através de trés dimensdes:
atitude, conhecimento e agéo.

Para Cleland e Ireland (2002), a analise da maturidade por meio de um modelo
proporciona as organizacdes desenvolverem estrutura e capacidade de gestdo de projetos. De
acordo com um modelo-padréo, as agOes séo orientadas para o desenvolvimento interno da
capacidade e para a avaliacdo da capacidade de a organizagdo comparar seu proprio desempenho
com o de seus concorrentes.

Héa algumas décadas sucesso era medido em termos técnicos, mas com a disseminacgéo
do conhecimento relacionado a gestdo de projetos, outras variaveis foram sendo consideradas,
como 0 prazo e os custos, que foram incorporados na caracterizagdo do sucesso da gestdo de
um projeto. Mais recentemente, a evolugdo também incluiu a satisfacdo dos clientes, fatores
ambientais e de seguranca.

Segundo PMI (2003), os modelos de maturidade se popularizaram a partir do
desenvolvimento do Capability Maturity Model (CMM), desenvolvido pelo Software Engineering
Institute (SEI) da Carnegie Mellon University, nos Estados Unidos, entre os anos de 1986 e
1993. Esse modelo basicamente orienta a classificacdo da maturidade em cinco niveis e busca
impulsionar o avanco sequencial do desenvolvimento da gestéo de projetos nas organizagoes.

As metodologias foram concebidas com o intuito de avaliar a maturidade da gestéo de
projetos atraves de uma classificagdo em niveis de maturidade, visando ao desenvolvimento de
estratégias para a conquista de maiores niveis de eficiéncia e efetividade na gestao de projetos.

De forma complementar, para Prado (2003) a maturidade da gestdo esta diretamente
relacionada com a maturidade dos conhecimentos das metodologias e dos processos de gestao
de projetos, impulsionando o efetivo uso pratico das metodologias e dos processos, 0S
relacionamentos humanos, a estrutura organizacional delineada e o alinhamento estratégico
dos projetos com os negdcios da organizagao.

Nivel de maturidade € um estagio evolutivo em busca de um processo maduro. Cada

nivel fornece uma gama de fundamentos para a melhoria continua do processo e compreende
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um conjunto de objetivos que, quando satisfeitos, estabilizam a gestdo de projetos, resultando
em um crescimento da capabilidade de processos na organizacao (CMM, 2001).

Prado (2003) analisou, como metodologia de diagndstico do nivel de maturidade da
gestdo de projetos, 0 modelo CMM, largamente empregado pela industria de software na
analise da maturidade da producdo de softwares e o qual classifica em cinco niveis 0s
indicadores de maturidade (inicial, conhecido, padronizado, gerenciado e otimizado).

O PMI (2003), na elaboracdo do modelo Organizational Project Management Maturity
Model (OPM3), estudou 27 metodologias distintas para a analise da maturidade da gestdo de
projetos, muitas delas aplicadas em projetos especificos e outras desenvolvidas para
realidades de empresas especificas.

Sdo apresentados em seguida alguns dos modelos mais empregados nas empresas
gue adotaram uma metodologia-padrdo para avaliar a sua maturidade da gestdo de projetos.
Serdo analisados o Capability Maturity Model (CMM) — Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos (MMGP) — do Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG),
sob a coordenacao do Prof. Darci Prado, 0 modelo proposto por Kerzner (2002) e, por ultimo,
0 OPM3, editado pelo PMI.

Os niveis mais elevados de maturidade orientam o desenvolvimento de ag¢des visando
a melhoria da gestdo dos projetos desenvolvidos pela organizacdo. O incremento da
maturidade permite a identificacdo e solucdo de problemas de ineficiéncia, a identificacdo de
mudancas necessérias, a identificacdo de forcas e fraquezas na gestdo de projetos e ainda o
desenvolvimento de um plano de treinamento apropriado para a resolucdo das fraquezas

apontadas ou pontos de baixa maturidade.

2.4.1 Capability Maturity Model (CMM)

Um dos modelos largamente utilizados para a avaliacdo da maturidade e capabilidade
no desenvolvimento de softwares, 0 CMM, cujas evolucdes resultaram no Capability Maturity
Model Integration (CMMI), objetiva aprimorar a capacidade das empresas no desenvolvimento
de softwares.

Segundo Cleland e Ireland (2002), o CMM do SEI usa a geréncia de projetos dentro
da sua estrutura para atingir um processo repetivel e visa obter resultados previsiveis dos

esforcos de trabalho.
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2.4.2 Capability Maturity Model Integration (CMMI)

Uma evolucdo do CMM, o CMMI amplia o foco objetivando uma anélise integrada
da maturidade, com o intuito ndo s6 de atingir a maturidade individual das areas, mas também

a maturidade da integracdo destas na gestéo de projeto de desenvolvimento de softwares.

2.4.3 Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP) — Darci Prado

Para Prado (2003), o processo de maturidade ocorre através de um ciclo sequtiencial
do conhecimento, avaliacdo e melhoria. Os elementos da maturidade sdo: o conhecimento, as

atitudes e a acdo, e cada estagio é caracterizado por diversos niveis de maturidade.
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Figura 6: Niveis de maturidade

2431 Nivell

O nivel inicial consiste na “boa vontade” de desenvolver um projeto. Os projetos sao
executados com base exclusivamente no conhecimento técnico do gerente de projetos e

equipe; poucos processos estdo definidos e o sucesso depende dos esforcos individuais.

2.43.2 Nivel 2

No nivel de maturidade “conhecido e repetivel”, uma linguagem comum da gestéo de
projetos ja foi estabelecida, ou seja, 0s gestores e lideres ja foram treinados na metodologia de

gestdo de projetos ou dominam o conhecimento relacionado com a metodologia. Algumas
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atividades ja sdo desenvolvidas dentro de uma perspectiva da gestdo de projetos, contudo a

estrutura formal de gestéo de projetos esta em desenvolvimento e implantacéo.

2.43.3 Nivel 3

No nivel de maturidade “padronizado”, ja existe uma metodologia de gestdo dos
projetos implantada, os processos tanto da gestdo quanto do desenvolvimento ja estdo
documentados e integralizados a metodologia. As avaliacdes e 0s ajustes nos processos e na
metodologia caracterizam essa fase de maturidade, em que o conhecimento das metodologias
e dos processos de gestdo de projetos sdo reavaliados, visando a uma eficiente integralizagédo
aos processos de desenvolvimento da carteira de projetos.

2.43.4 Nivel 4

No nivel gerenciado, hd uma metodologia consolidada para a gestdo dos projetos e

efetivamente em uso para a gestdo de todas as atividades.

2435 Nivel 5

No nivel otimizado, todos os processos estdo institucionalizados, através de politicas,
padrdes e estruturas formalmente estabelecidos e consolidados, ndo s6 com uma metodologia

firmada, mas também com todos os processos definidos, gerenciados, medidos e controlados.

2.4.4 Kerzner

Kerzner (2001) classifica a maturidade da gestdo de projetos em cinco niveis: a fase
embrionaria, a da aceitacdo pela geréncia executiva, a da aceitacdo pelos gerentes de area, a

do crescimento e a da maturidade.

2441 Nivell

Considera o nivel inicial como embrionario, no qual é reconhecida a necessidade, 0s
beneficios, a aplicabilidade e o que precisa ser feito para a implantacdo efetiva da gestdo de

projetos.
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2.4.4.2 Nivel 2

A segunda fase em busca da maturidade visa obter apoio dos executivos, com 0
intuito de fazer com que os executivos entendam a gestdo de projetos; estdo assim
estabelecidos os promotores no nivel executivo que busquem e estejam dispostos a mudar a

maneira de conduzir projetos na organizagao.

2443 Nivel 3

Para o autor, esta seria a fase de aceitacdo pelos gerentes de area. A primeira fase
seria a obtencdo do apoio dos gerentes de &rea e posterior comprometimento destes, que
demanda treinamento e a difus@o dos conceitos e das metodologias de gestdo de projetos para
toda a equipe de projetos.

A compreensdo pelos executivos e gerentes de que a gestdo de projetos se constitui
numa atividade vital para o desenvolvimento de uma organizagdo ¢ um fator propulsor da

implementacao da gestéo de projetos.

2.4.4.4 Nivel 4

Constitui-se na fase de crescimento, pois objetiva reconhecer a utilidade das fases do
ciclo de vida de um projeto, desenvolver uma metodologia de gestdo de projetos, obter o
comprometimento com o planejado, minimizando as oscilagfes de escopo, e definir um sistema

de rastreamento do projeto.

2445 Nivel5

A maturidade da gestdo de projetos é conseguida somente quando existe um sistema
de controle gerencial de custos e programacdo, a integracdo do controle de custos e a
programacéo e o desenvolvimento de um programa de ensino para melhorar as competéncias
em gestdo de projeto. Desse modo, isso exige que a empresa entenda a importancia da
integracdo de tempo e custo, o que requer também o uso de indicadores de valor agregado.

De forma complementar, este nivel final da maturidade consiste no desenvolvimento
de um programa de ensino a longo prazo para que a empresa possa manter a posicdo de
maturidade, pois sem um programa formal de aprendizagem sdo enormes as possibilidades de

a empresa regredir a imaturidade da gestdo de projeto. Os modelos de aprendizagem para a



73

maturidade se baseiam nas licdes aprendidas na pratica que sao integradas aos programas de

treinamento que melhor se encaixem.

2.4.5 Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)

O OPMS3 consiste num compéndio que retne as chamadas melhores praticas dos
diversos modelos de maturidade da gestdo de projetos visando uniformizar os entendimentos
guanto aos conceitos de maturidade. N&o pretende ser um modelo em si, mas sim um manual
de orientacéo para o desenvolvimento das melhores praticas de maturidade na gestéo de projetos.

Dessa forma, 0 OPM3, segundo o PMI (2003), objetiva a padronizacao da gestdo de
projetos aplicando principios de gerenciamento de projeto no nivel organizacional. Busca criar
uma estrutura dentro das organizac@es para reavaliar o alcance de objetivos estratégicos por
meio das “boas praticas” em gerenciamento de projeto. O objetivo é oferecer o padrdo como
uma base para estudo e exame proprio e motivar a organizagdo a tomar as suas proprias
decisbes com base nos indicadores de potenciais melhorias.

Assim, a maturidade de gerenciamento de projeto organizacional é descrita em OPM3
pela existéncia de “boas préaticas”, que € um modo atualmente reconhecido pelas organizacdes
para alcancar uma meta ou objetivo declarado. Para gerenciamento de projeto organizacional,
este inclui a habilidade de entregar projetos premeditada e constantemente e com sucesso para
implementar estratégias organizacionais. Além disso, “boas praticas” sdo dindmicas porque
evoluem com o passar do tempo para abordagens novas e melhores.

O modelo de maturidade OPM3, desenvolvido por uma equipe voluntaria internacional
de profissionais da gestdo de projetos, tem o intuito de prospectar as praticas consensualmente
aceitas quanto a um modelo de maturidade. Para tanto, foram analisados outros 27 modelos de
avaliacdo da maturidade.

O OPMa3 orienta a avaliagdo da maturidade nos trés sistemas: o da gestdo de projeto,
0 da gestdo de programas de projetos e o da gestdo de um portfdlio de projetos. O OPM3,
como também outras metodologias propostas pelo PMI, sdo embasadas nas “boas praticas” de
gestdo de projetos, assim como a maturidade. Para essa metodologia proposta, a maturidade
passa por trés estagios. Inicialmente existe a necessidade de se obter a maturidade da gestdo
de projetos; num segundo estagio a maturidade € conseguida nos programas de projetos; e 0

ultimo estagio de maturidade se obtém na gestdo madura do portfélio de projetos.
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2.5 COMPLEXIDADE

A era do conhecimento com base no fluxo de informag6es promoveu transformacgoes
no contexto dos mercados mundiais, especialmente nas Ultimas décadas, resultando na
aceleracdo das mudancas e na introducdo de novas tecnologias que promoveram melhorias e
mudangas nos processos produtivos, produtos e mercados, revolucionando o ambiente
organizacional.

No ambiente de mudancas, de conflitos, de situagdes ambiguas e de elevado grau de
incertezas, torna-se muitas vezes impossivel pensar antes de agir, segundo Stacey (1993).
Nessa situacdo, 0 pensamento estratégico terd que se transformar em reflexdo durante a acao.
Para Stacey (1993), nesse ambiente turbulento, caético, de mudangas, incertezas e
imprevisibilidades, a continuidade se torna cada vez mais importante, demandando uma
reflexdo sobre as estruturas e a estabilidade no sistema complexo, como a empresa moderna,
principalmente visando a estabilidade diante da necessidade de inovacéo continua.

Nesse ambiente organizacional de mudancas constantes, o conceito de caos € uma
revolucdo, pois a compreensdo do comportamento dos sistemas dinamicos é de que 0 sucesso
e a inovagdo fluem da desordem. Observa-se na natureza e no comportamento humano
caracteristicas de ordem e estabilidade de um lado e de desordem e irregularidade de outro. Ja
nas organizacdes, a inovacdo emerge da destruicdo, do caos, da auto-organizacdo, das
comunicages, e em pontos criticos ha a geracdo de novas estruturas frageis. Dessa forma, as
organizagBes operam através de complexos modelos de comportamento com extrema
sensibilidade a mudancas, ou seja, por meio do modelo do caos (STACEY, 1991).

Conforme Agostinho (2003), diante do grande ndmero de relagbes internas e
externas propiciadas por sistemas de comunicagdo capazes de interligar os mais distantes e
distintos individuos, é impossivel saber os resultados de todas as interacdes e combinacdes
possiveis. Contudo, de forma sistematica, se auto-organizam e aprendem maneiras de preservar
as condicdes que propiciam a emergéncia das melhores solugdes.

Morin (2005) define a complexidade como um fenémeno com uma elevada quantidade
de interacOes e de interferéncias entre um numero muito grande de unidades, na ordem dos
bilhdes. Essa quantidade de interacdes é inerente a todo o sistema auto-organizador (vivo).

Porém a complexidade, segundo Morin (2005), ndo s6 compreende a interacdo de
uma enorme quantidade de unidades que desafiam as possibilidades de calculo, mas também a

incerteza, seja proveniente dos limites de nosso entendimento, seja inscrita nos fendmenos. A
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complexidade esta ligada a certa mistura intima de ordem e desordem. Assim, a idéia-chave
da “complexidade” sdo as interacoes.

Os sistemas caoticos, que sdo dirigidos por perfeitas leis e ordens, podem se
comportar de maneira desordenada, gerando resultados imprevisiveis a longo prazo, pois nas
organizacBes 0s sistemas nos quais as acdes tomadas em um periodo através de feedback
alimentam o periodo posterior, conforme o processo de tomada de decisdo da empresa e a sua
relacdo com o ambiente (STACEY, 1991).

A base dos conceitos da complexidade, de acordo com Kelly e Allison (1998) esta
em conceitos como o da dinamica ndo-linear dos sistemas, dos sistemas abertos que permitem
a interacdo com o entorno, da existéncia de estruturas fractais e também no conceito de co-
evolucdo e auto-organizacao.

Os sistemas podem ser classificados, conforme Morin (apud IAROZINSKI, 2005),
em sistemas simples, complicados e complexos. Os sistemas simples podem facilmente ser
entendidos na totalidade. Os sistemas complicados podem ser reduzidos para um sistema
simples sem perder informacdes relevantes. Ja sistemas complexos podem ser entendidos
apenas no global, e qualquer tentativa de simplificacdo acarretard perdas para a inteligibilidade
do sistema.

Para Agostinho (2003), a sobrevivéncia dos sistemas organizacionais depende de
adaptacOes e aprendizado. Ainda visando a sobrevivéncia, ha basicamente dois caminhos para
fomentar os resultados futuros: ou fazendo as interagbes mais duradouras ou fazendo as
relagOes serem mais frequentes.

As empresas de sucesso ndo operam em equilibrio, mas no limite entre o estado de
equilibrio e o de desintegracdo. A teoria do caos e da auto-organizacdo leva ao limite entre
estado de equilibrio e estado caotico, ou seja, longe do equilibrio. A dindmica cadtica nédo
afeta a aplicabilidade dos métodos de controle em curto prazo; apenas 0os modelos financeiros
de longo prazo nédo tém valor (STACEY, 1991).

Para Morin (2003) a ciéncia classica, de forma simplista, dissolveu a complexidade
dos fendmenos sociais para revelar uma suposta simplicidade oculta das leis da natureza, que
se justificava pelo fato de que a melhor hipétese era a mais simples ou a que apelava para um
menor numero de possibilidades. O autor indica que € preciso conceber o sistema social com
banse na dial6gica entre ordem, interacdo, organizacdo e desordem, cujo processo ele chama
de tetragrama.

Nessa dialégica o novo entendimento do funcionamento dos sistemas dindmicos

surge da percepcgdo de que a desordem leva a ordem. Analisando-se esses sistemas inovadores,
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vé-se gque sdo altamente sensiveis a pequenas mudancas. Essa sensibilidade significa que eles
irdo dispor de imprevisiveis comportamentos em termos de rotas especificas a serem seguidas
(STACEY, 1991).

A idéia de ordem proposta por Morin (2003) esta relacionada a idéia de interacdo e
organizacao, cuja dindmica pressupGe a complementaridade e o didlogo com a idéia de
desordem. Ja a ordem do universo se autoreproduz por meio das interacdes que produzem
organizacao e desordem.

Para Morin (1986), a complexidade indica que tudo se liga a tudo e, reciprocamente,
numa rede relacional e interdependente. Nada esta isolado no cosmos, mas sempre em relacao
a algo. Ao mesmo tempo em que o individuo é auténomo, ele é dependente, numa circularidade
que o singulariza e distingue de modo simultaneo.

Nesse sentido, 0 pensamento complexo é antagdnico e complementar; é contraditério
e ambivalente, mas em constante transmutacdo. No pensamento complexo, as contradi¢des
tém espaco de acolhimento sem preconceito. Opostos, diferentes e complementares se ligam
numa teia multirreferencial que inclui a objetividade e a subjetividade. Considera as incertezas e
as contradicbes como parte da vida e da condicdo humana e, a0 mesmo tempo, sugere a
solidariedade e a ética como possibilidades para a religacdo dos seres e dos saberes (MORIN,
1986).

De acordo com Morin (2003), a complexidade é identificada como um fenémeno
necessario para a compreensdo dos objetos, dos significados e, sobretudo, do ser humano na
sociedade contemporénea. O conhecimento complexo permite ao ser humano avangar no
mundo concreto e real dos fendmenos, num esfor¢co de compreender melhor a si mesmo, o
outro e a realidade. Compreender inclui, necessariamente, um processo de empatia, de
identificacdo e de projecédo, elementos considerados fundamentais para o desenvolvimento de
competéncias socialmente responsaveis.

Para Morin (1986), o ser humano é um ser complexo, capaz de se auto-organizar e de
estabelecer relacdes e interacbes também complexas. A identidade do sujeito comporta um
principio de distingdo, de diferenciacdo e de reunificacdo. Na relacdo de alteridade, o sujeito
encontra a autotranscendéncia, superando-se, interferindo e modificando o seu meio num
processo de auto-organizacdo com base em sua dimensdo ética, que reflete seus valores, suas
escolhas e suas percepcdes do mundo.

Segundo Morin (2003), os individuos sdo ao mesmo tempo autdbnomos e dependem
das restricGes do ambiente. Essa condicdo paradoxal ndo pode ser adequadamente entendida

pelo pensamento linear. Diante de seres vivos, coisas ou eventos, o raciocinio linear analisa as
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partes separadas, sem se empenhar na busca das relacGes dindmicas entre elas. O paradoxo
autonomia—dependéncia dos sistemas vivos é mais bem compreendido por um sistema de
pensamento que englobe o raciocinio sistémico que examina as relacdes dinamicas entre as
partes.

As estruturas organizacionais, na visdo de Capra (2002), ndo sdo suficientes para
proporcionar a sobrevivéncia, necessitando de relacGes e de processos. Quanto as relagdes, o
padrdo em rede é comum a todas as formas de vida, ou seja, onde quer que haja vida, existem
redes, e ndo deixa de ser diferente para as organizagdes. J& quanto aos processos, € necessario
que haja fluxos de materiais e comunicagoes.

A cibernética, buscando contornar a complexidade, considerava as entradas e as
saidas, mas o funcionamento do sistema era isolado entre parénteses ou em caixa-preta, sem,
entretanto, entrar no mistério da caixa-preta. O problema tedrico da complexidade, isto é, a
possibilidade de entrar nas caixas-pretas, € considerar a complexidade organizacional e a
complexidade l6gica na reversdo da perspectiva epistemoldgica do sujeito observador cientifico
gue objetivava eliminar a imprecisdao (MORIN, 2005).

Conforme Morin (2005), é preciso considerar a tendéncia da complexificacdo
crescente, classificando os modelos em baixa complexidade, média complexidade, alta
complexidade e em dire¢do ao problema humano da Hipercomplexidade. Sendo que 0s niveis
da mais alta complexidade e as vezes as de hipercomplexidade sdo proprios dos fenémenos
antropoldgicos.

Segundo Axelrod (2000), sempre que estamos dispostos a projetar algo novo,
estamos gerando intervengdes no sistema estabelecido, o que contribui para a complexificacdo
do sistema, quando héa fortes interacdes entre seus elementos, de tal forma que os eventos
atuais influenciam os eventos posteriores.

Para trabalhar a vantagem complexiva nas organizages, € necessario compreender a
natureza dos sistemas abertos e limites de instabilidade aproveitando as capacidades que tém
emergido através de bilhdes de anos de experiéncia evolutiva e da co-evolugdo, posto que
varios sistemas abertos evoluam interativamente (KELLY; ALLISON, 1998).

As atividades nas organizacgOes sdo afetadas pelas preferéncias individuais, e cada
individuo nas organizacdes € considerado como um sistema aberto. Contudo, os sistemas
auto-organizados produzem resultados diferentes e mais poderosos que aqueles que podem ser
produzidos independentemente. E é dessa forma que uma organizacdo pode ser modelada por
um conjunto de agentes que percebem seu meio ambiente, fazem escolhas e atuam

examinando as consequiéncias de suas acdes (KELLY; ALLISON, 1998).
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As relagbes com o ambiente séo dirigidas para aumentar ou diminuir 0 mecanismo de
feedback. 1sso vem do fato de que a organizacdo em parte cria ou molda seu préprio ambiente
com base na oferta e demanda de produtos. O sistema de feedback pode gerar tanto
comportamento estavel, como explosivo e instavel (STACEY, 1991).

Segundo Capra (2002), a vida, numa sistematica autopoiética, produz, repara e
perpetua a si mesma continuamente através de fluxos quimicos e energéticos geridos pelos
padrdes de relacdo estabelecidos.

Assim, na visdo de Agostinho (2003), a direcdo da empresa deve estabelecer uma
estrutura minima com base na qual o sistema se auto-organiza. Desse modo, é através das
acoes da direcdo que os integrantes de uma organizagdo devem compreender a direcdo e
ajustar seus comportamentos por meio de mecanismos de feedback, garantindo a legitimidade
da autonomia dos individuos.

Stacey (1993) apresenta alternativas de atuacdo através de redes organizacionais e
organizacOes que aprendem e vao além ao trabalhar as questfes pertinentes a descontinuidade,
a interligacdo e a complexidade. Além disso, a descontinuidade do crescimento e da velocidade
de mudanca gera incerteza e imprevisibilidade e leva a mudangas com tendéncias a rupturas
abruptas.

Ja a interligagdo no mundo dos negocios, segundo Stacey (1993), trouxe consigo a
necessidade de integracdo relacionada aos niveis:

a) politico, por meio da legislagdo trabalhista e ambiental ou ainda politicas

preservacionistas;

b) intelectual, pela mudanca de paradigma em que a ciéncia natural interfere no

pensamento organizacional; e

C) préatico, a medida que as empresas, colaborando entre si, definem aliangas

estratégicas.

As consequiéncias de uma decisdo dos individuos sdo imprevisiveis, mas o0
dinamismo de adaptacdo os torna capazes de responder ativamente ao que ocorre ao seu redor,
ajustando o seu comportamento aos limites estabelecidos.

Numa analise organizacional das idéias de Capra (2002), a existéncia de uma
organizacdo ndo pode ser atribuida a nenhum dos integrantes isoladamente, mas sim a toda a
rede de comunicacdes estabelecidas. Assim, a organizacdo ndo é apenas a soma das partes;
reflete toda a complexidade que a cerca. O padrdo de rede é comum em todas as formas de
vida, ndo deixando ser diferente nas organizagdes, pois nenhuma organizagdo vive em

isolamento.
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A formacdo de um sistema considera a existéncia de coeréncia entre as partes
componentes, adaptacdo, aprendizado e agregacdo em niveis crescentes de complexidade.
Dessa maneira, tal criacdo de condicdes e estrutura minima estimula as a¢des individuais, que
resultam no sucesso global (AGOSTINHO, 2003).

As aces individuais alteram mutuamente o ambiente compartilhado, influenciando
tanto suas decisdes quanto o resultado delas, e é através da cooperagdo que se potencializam
as vantagens da acdo autbnoma. E por meio da agregacdo, mediante a especializacdo e
colaboracdo, que um sistema se torna mais que um conjunto de partes, pois emerge uma série
de capacidades ndo-atribuiveis a seus integrantes individualmente (AGOSTINHO, 2003).

Stacey (1993) afirma, com base na analise dos problemas enfrentados pelos planos
de longo prazo da década de 60 do século XX que eram constituidos por objetivos financeiros
e seqliéncias de acOes projetadas, que permitiriam aos gestores de projetos alcancar os
objetivos. Contudo, a incapacidade manifesta de prever com precisdo suficiente o que iria
acontecer e o fato desses complexos planos, a longo prazo, praticamente nunca serem
implementados, levou a uma decepcao generalizada com todo 0 processo.

O mesmo autor considera uma organiza¢do como um sistema complexo, em que é
freqUentemente impossivel seguir estratégias intencionais ou predefinidas, pois estas
emergem da complexa interacdo entre as pessoas da organizacao, e com as pessoas exteriores
as fronteiras entre a organizacdo e o meio. Além disso, as organizacdes podem ser operadas
no caos utilizando-se de processos de auto-organizagdo, com o intuito de manter um estado de
equilibrio estavel com o meio ambiente.

Essas perspectivas conduzem a nocao de organizacfes de aprendizagem na qual os
gestores aprendem em grupos trazendo a superficie o conhecimento tacito individual,
tomando consciéncia dos seus modelos mentais, e os alteram. A organizagcdo em aprendizagem
estd intimamente ligada a nocdo de organizacdo informal, ou organizacdo em rede, que se
organiza de forma prépria, de modo que os gestores identificam e desenvolvem questdes
estratégicas através de novas direces estratégicas (STACEY, 1993).

Para aproveitar os beneficios da vantagem da complexidade, é necessario desenvolver
habilidades para usar a complexidade como uma nova forma de pensar acerca dos Sseus
negocios, planejando passos e modelos para incrementar o uso da complexidade e
desenvolver uma nova forma a fim de examinar o desempenho dos negdcios atuais e
passados, de modo a entender o funcionamento e o ndo-funcionamento das estratégias e dos
modelos adotados (KELLY; ALLISON, 1998).
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A complexidade sugere a existéncia, nas organizacOes, de sistemas complexos
adaptativos e evolutivos, ou seja, apresentam algum padrdo de ordem interna e estao expostos
a influéncias de desordens externas; contudo aproveitam tais desordens para desenvolver o
aprendizado organizacional, aperfeigoar sua ordem interna, enfim, para evoluir. Esse processo
se chama auto-organizacdo, porque é dirigido de dentro do sistema, autonomamente, mesmo
tendo sido desencadeado de fora, pelas desordens externas (BAUER, 2000).

Um conceito largamente empregado para definir os sistemas € a autopoiese. Segundo
Luhmann (apud RODRIGUES; ARNOLD, 1991), poiesis € um termo grego que significa
“producdo”, j& autopoiesis quer dizer “autoproducdo”. A palavra surgiu pela primeira vez na
literatura internacional em 1974, num artigo publicado por Varela, Maturana e Uribe, para
definir os seres vivos como sistemas que produzem continuamente a si mesmos. Esses
sistemas sdo autopoiéticos por definigdo, porque recompdem de modo continuado 0s seus
componentes desgastados.

Diante disso, as autoras desenvolveram o Modelo de Adaptacdo Evolucionéria de
Vantagem Complexiva, pelo qual as organizacdes evoluem de uma autopoiesis inconsciente
para uma autopoiesis consciente. Esse modelo, classificado em cinco niveis, visa identificar o
nivel de evolugdo, bem como propor caminhos a serem seguidos pela organizacdo com vistas
a alcancar os niveis mais elevados de adaptacéo.

O modelo de adaptacdo evolucionaria da Vantagem Complexiva de Kelly e Allison
(1998) est& baseado no CMM, o qual é usado para comunicar informacéo e processos para o
desenvolvimento eficaz de softwares, que, derivados da experiéncia, incorporam li¢coes
aprendidas ao longo do tempo.

O CMM encapsula informacéo sobre padrdes bem-sucedidos de desenvolvimento de
software por meio de uma linguagem unificadora que permitiu que milhares de engenheiros ao
redor do mundo compartilhassem dados e ligdes aprendidas de maneira disciplinada. Baseado
na experiéncia sintetizada de acordo com teorias provadas e em lideres industriais, ele € um
poderoso mecanismo para acelerar a evolugdo de capacidade (KELLY; ALLISON, 1998).

O desenvolvimento do modelo de adaptagdo evolucionaria, segundo Kelly e Allison
(1998), é um mecanismo de distribuicdo de artefatos de conhecimento para acelerar a
evolucgdo das organizagdes. Estas podem usar o modelo de vantagem da complexidade para
alcancar niveis mais elevados de competéncia ao longo do tempo, algo conhecido como
modelo evolucionério.

O modelo fomenta a organizagdo no intuito de evoluir para gerar e manter energia

colaborativa para alinhamento e aprendizado, manter um balanco entre o que deve ser feito e
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como deve ser feito, manter o foco nos agentes empresariais, seu aprendizado, seu
comprometimento, suas escolhas, suas responsabilidades e suas obrigacGes. E, ainda, manter
os planos dos agentes para acdo e interacdo num nivel apropriado de detalhe, consisténcia,
variabilidade, usualidade e flexibilidade para capacitar a co-evolugédo (KELLY; ALLISON,
1998).

Estabelecer parcerias entre agentes de auto-organizacgdo responsaveis pelo trabalho e
0 suporte apropriado e infra-estrutura de medicéo por tras de seus padrdes de interacdo é vital
para cada agente autdbnomo entender a performance e capacidade pessoal das equipes e da
empresa. Além disso, com vistas a constru¢cdo de um modelo evolucionario, os niveis de
adaptacdo sdo determinados pela extensdo com que a interacdo entre agentes autbnomos é
caracterizada por energia colaborativa, profundo comprometimento, aprendizado compartilhado
e co-evolucdo com necessidades ambientais internas e externas (KELLY'; ALLISON, 1998).

Para construir um modelo evolucionario, inserem-se 0s niveis de adaptacdo, que séo
determinados pela extensdo com que a interacao entre agentes autbnomos é caracterizada pela
energia colaborativa, pelo profundo comprometimento, pelo aprendizado compartilhado e
pela co-evolucdo com necessidades ambientais internas e externas (KELLY; ALLISON, 1998).

Segundo Zubben e Attux (2007), a teoria de sistemas dindmicos nédo-lineares se
ocupa em descrever matematicamente sistemas em movimento, permitindo classificar e
predizer seu comportamento no tempo. Esse comportamento temporal pode depender tanto de
variaveis observaveis como de varidveis ndo-observaveis.

Um sistema dindmico consiste em duas partes: um estado e uma dindmica. O estado
descreve a condicdo atual do sistema na forma de um vetor de varidveis parametrizadas em
relacdo ao tempo; o conjunto de estados possiveis & denominado espaco de estados do sistema.
Ja a dinamica descreve como o estado do sistema evolui no tempo, e a sequéncia de estados
exibida por um sistema dindmico durante sua evolugdo no tempo recebe o nome de trajetoria
no espaco de estados.

Segundo Zubben e Attux (2007), a analise de sistemas ndo-lineares envolve
conceitos matematicos avancados (anélise funcional, geometria diferencial) em que o caso
linear (algebra matricial) e o nimero de abordagens sdo maiores que no caso linear, ja que as
ferramentas sdo predominantemente especificas ou nao-universais.

Quando um sistema dindmico ndo apresenta a propriedade de linearidade (principio
da superposicdo de efeitos), ele é chamado sistema dindmico ndo-linear. Os sistemas fisicos
sdo inerentemente ndo-lineares. A dindmica de um sistema ndo-linear € muito mais rica que a

de um sistema linear, ou seja, ha fenbmenos dindmicos significativos que s6 ocorrem na
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presenca de ndo-linearidades, ndo podendo, assim, ser descritos ou preditos por modelos

lineares.

2.5.1 Redes neurais

O comportamento das redes neurais auxiliam
a comprenender o funcionamento e o desenvolvimento
de esquemas logicos e o funcionamento das inter-

relagOes estabelecidas em sistemas complexos. Abordar-
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A teoria das redes neurais é analisada neste

trabalno de forma simplificada, visando apenas
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Fonte: OSORIO; VIEIRA, 2000.

compreensdo do funcionamento das inter-relagdes que

séo estabelecidas em ambientes ndo-lineares e sistemas complexos.

Na figura ao lado se observa a dindmica de processamento das inter-relacdes, em que
um sistema recebe impulsos do meio e 0s transmite para outro meio apds 0 processamento da
informacao recebida com base numa dindmica ndo-linear.

As redes neurais artificiais consistem em conjuntos estruturados de unidades de
processamentos, interligadas por canais de comunicacdo, tendo individualmente um
determinado peso numérico correspondente. Constituem-se de vérias unidades de
processamento, gque sdo 0s neurdnios artificiais, interconectados entre si, formando uma
disposicdo estrutural de camadas, composta da entrada, das intermedidrias e das saida, e as
conexdes entre as camadas (MENDES; OLIVEIRA, 2007).

As primeiras ilustracdes através de modelos matematicos foram apresentadas em
1943 com o neurofisiologista McCulloch e o matemético Walter Pitts, da Universidade de

lllinois, e representavam as conexdes sindpticas de um neurdnio, estabelecendo as bases da

neurocomputacdo (CARDIM, 2007). -
X2 W
Wy o]
N CF{> ¥
Xp Wp
Figura 8: Neurbdnio artificial projetado por McCulloch
Fonte: MENDES; OLIVEIRA, 2007.
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A rede do tipo Perceptron foi um dos primeiros modelos nessa area e pode ser
interpretada pela sistematica do modelo dos neurdnios artificiais de McCulloch-Pitts. A
interpretacdo desse modelo esta limitada a classe de problemas linearmente separaveis; pode,
no entanto, ser empregada em tarefas de classificagéo simples (MENDES; OLIVEIRA, 2007).

O psicologo Donald Hebb, em 1949, demonstrou que a capacidade da aprendizagem
em redes neurais vem da alteracdo da eficiéncia sindptica por meio do treinamento, ou seja, a

conexdo somente é reforcada se tanto as células pré-sindpticas quanto as pos-sinapticas

estiverem excitadas.

Em 1956, Nathaniel Rochester
desenvolveu um modelo de rede neural
artificial, no qual era simulada a interconexao

de centenas de neurbnios e um sistema para

Figura 9: Estrutura do método Backpropagation verificar o comportamento da rede diante dos

Fonte: MENDES; OLIVEIRA, 2007). estimulos externos. No entanto, a rede que se

tornou mais popular foi a Rede Perceptron, criada por Frank Rosenblat e publicada em 1957
(OSORIO; VIEIRA, 2000).
A primeira implementacdo das idéias de McCulloch foi feita em 1950 por

Rosenblatt, na Universidade de Cornell, que projetou o uso de multiplos neurénios do tipo

discriminadores lineares em rede de

maultiplas camadas, experimento ao qual deu

Enirada Camadas ocultas Camada de Salda
LN

0 nome de Perceptron. O Perceptron possuli
uma camada de entrada, uma de saida e uma

ou mais camadas internas a entrada e saida,

que sdo geralmente referidas como camadas

Figura 10: Variacdo da estrutura do modelo de
Rosenblatt ocultas.
Fonte: MENDES; OLIVEIRA, 2007.

O Perceptron multicamadas, derivado
do Perceptron simples, permite trabalhar problemas ndo-linearmente separaveis. Esse avanco
é possivel através da utilizacdo de, pelo menos, uma camada entre a entrada e a saida. Essas
camadas intermedidrias, conhecidas como camadas ocultas, trabalham como um reconhecedor
de caracteristicas, que ficam armazenadas nos pesos sinapticos. O algoritmo de treinamento
mais usado é o Backpropagation, um tipo de aprendizado supervisionado por correcdo de erro
(MENDES; OLIVEIRA, 2007).



Numa outra representacdo, a mesma
proposta poderia ser exibida da conforme as
figuras 7 e 8. Uma evolucdo desse modelo
sugere diferengas nas camadas, em que diversas
conexdes de entrada podem gerar diferentes
saidas ou apenas uma unica saida, como na

figura 9.

(Adaline).
Figura 12: Rede neural de Hopfield ]
— énfase nas conexdes Widrow

Fonte: ZUBBEN; ATTUX, 2007.

rede denominada Many Adaline (Madaline).

Apesar de terem surgido trabalhos significativos na
década de 60 e 70, como os de Werbos, Anderson e
Grossberg, as pesquisas com as redes neurais s6 voltaram a

recuperar sua credibilidade em 1982, com os trabalhos sobre
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Figura 11: Organizagdo em camadas
Fonte: ZUBBEN; ATTUX, 2007.

estruturaram uma nova
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Figura 14: Modelo Kernel de distribuicdo das areas
neurais
Fonte: MENDES:; OLIVEIRA, 2007.

de tais padroes € realizado via Aprendizado Hebbiano.
O Aprendizado Hebbiano se fundamenta em
dois postulados: o primeiro é que se a ativacdo de um
neurdnio tiver grande influéncia na ativagdo de outro

neurodnio, a ligacédo entre esses dois neurdnios deve ser

A primeira rede capaz de imitar o cérebro
humano utilizando processadores paralelos (em vez de um
unico processador) surgiu com Widrow e Hoff em 1959,
com a estruturacdo da rede Adaptative Linear Element
Mais

tarde
Hoff

Figura 13: Exemplo de uma
arquitetura da Rede de Hopfield
Fonte: MENDES; OLIVEIRA,
2007.

redes de memdria associativa do fisico e

bidlogo John  Hopfield (OSORIO;
VIEIRA, 2000).
Conhecida como Memoria

Associativa, a Rede Hopfield armazena
padrdes que sdo recuperados com base em

estimulos de entrada. O armazenamento

HOPFELD

RUMMELHART

Figura 15: Comparativo dos modelos de
Rummelhart e Hopfield
Fonte: OSORIO; VIEIRA, 2000.
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reforcada; e o segundo orienta que, se a ativacdo de um neurénio ndo influencia a ativacéo de
um segundo neurénio, a ligacdo entre esses dois neurdnios deve ser enfraquecida ou até
mesmo removida (OSORIO; VIEIRA, 2000).

Isso demonstra a natureza local do Aprendizado Hebbiano e sua relagdo com o
instante em que ocorrem as ligacdes sinapticas entre dois neurdnios. Pode-se encontrar esse
processo de aprendizado no Modelo de Hopfield. Uma caracteristica importante desse modelo
é a chamada recorréncia: as saidas se ligam as entradas por um atraso de tempo; com efeito, a
resposta da rede sempre depende de seu estado anterior.

A Rede de Hopfield, baseada na recorréncia e dindmica néo-linear e inspirada em
conceitos de fisica estatistica, tem como principais caracteristicas as unidades computacionais
ndo-lineares e a simetria nas conexdes sinapticas realimentada sem auto-realimentacao.

Além do Aprendizado Hebbiano, ainda ha o Aprendizado Competitivo. Neste 0s
neurbnios competem entre si para responder a um determinado estimulo. Esse processo de

aprendizado € constituido por um conjunto de neurdnios diferenciados por seus pesos, que

respondem de forma diferente a um dado conjunto de

estimulos; um limite imposto sobre a forca de cada ‘[,;’ o_
neurdGnio e um mecanismo que permita a competicao entre Ve , ]'t

0S neurdnios, em que apenas um, entre um grupo de \ . ‘
neurbnios, possa responder a uma classe de estimulos de 000
entrada. Esse processo de aprendizado é empregado no E?#Orﬁeﬁﬁz Arquitetura da Rede de
treinamento dos Mapas Auto-Organizéaveis de Kohonen. Fonte: MENDES: OLIVEIRA. 2007.

Somente em 1982 o fisico John Hopfield, com suas publicagdes, deu um novo impulso
as pesquisas nessa area. Em 1986, apos as publicacdes de Rummelhart e McClelland, a area de
redes neurais teve um desenvolvimento explosivo com a multiplicagdo exponencial de
publicacOes e a exploracdo comercial de produtos, “softwares”, de redes neurais. Inspirada nos
mapas corticais, a Rede de Kohonen usa o Aprendizado Competitivo, em que 0s neur6nios
competem entre si para responder a um estimulo apresentado. Durante o aprendizado,
formam-se agrupamentos de neurdnios topologicamente organizados, no quais cada grupo é

responsavel por responder a uma classe de estimulos (MENDES; OLIVEIRA, 2007).

2.6 MARCO TEORICO

A teoria geral da administracdo e o ambiente organizacional, de forma geral, estéo

organizados em torno das areas fundamentais da administracdo, ou seja, producdo, marketing,
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financas e recursos humanos. Na administracdo da producdo € contemplado um conjunto de
fatores relacionados ao sistema produtivo da organizacéo.

No ambiente produtivo, alguns aspectos relevantes sdo a fabrica, o tempo de ciclo
produtivo, a qualidade e o desempenho operacional. Também pode ser destacado o meio
ambiente, a relacdo com o funcionério nas perspectivas de salde e seguranga, 0s investimentos
em equipamentos, tecnologia e desenvolvimento de novos produtos.

O tempo de ciclo, que consiste no espaco de tempo que uma unidade de um produto
precisa para ser produzida, demanda o nivelamento de quantidades no tempo, ajuste dos lotes
da producéo e sincronizacdo dos processos visando a reducdo de atrasos e permitindo maior
flexibilidade na producéo.

A medida que a organizagio apresenta uma disposicdo correta de suas maquinas,
ferramentas e pessoal, cria-se uma sinergia das partes, proporcionando um desempenho mais
agil e eficaz.

A reducéo de erros é obtida com a compreensdo e 0 uso do conceito de qualidade dos
produtos e processo, isto é, ndo cometer erros na conformacao dos produtos que resultam na
organizacao e a acessibilidade do ambiente de trabalho, gerando produtos de qualidade superior.

Os equipamentos e a tecnologia empregados pela organizacdo refletida pela
combinacdo de controles computacionais, comunicacGes, processos de manufatura e
equipamentos relacionados permitem ao setor produtivo responder de forma rapida, econémica
e integrada as mudancas significativas no seu ambiente operacional (GREENWOOD, 1988).

A inovacdo tecnoldgica associada ao processo de desenvolvimento de novos
produtos e processos € o fator-chave para a evolugéo e sucesso organizacional, pois inovacgao
deriva da necessidade de se adaptar para se manter, crescer e conquistar novos mercados
através da vantagem competitiva que resulta da inovacéo.

Os equipamentos, a tecnologia, o processo de desenvolvimento e a inovagao dependem
de investimentos que sao entendidos como toda a capitalizacdo aplicada aos meios produtivos
da organizacao.

As questdes ligadas & salde, a seguranca e ao meio ambiente estdo vinvuladas as
condicBes de trabalho e a relacdo da empresa com o seu meio. Esses aspectos tém sido o fator
gerador de diferenciais competitivos importantes para as organiza¢des que vém se destacando
no mercado.

O Planejamento, Programagdo e Controle da Producdo (PCP) é o ponto de
convergéncia dos efeitos do sucesso ou insucesso das varias estratégias, técnicas, métodos ou

filosofias de gestdo empregados na area da producao.
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O planejamento é aqui entendido como uma atividade de carater amplo, de longo
alcance, composta do projeto do produto, do projeto do processo e da definicdo de quantidades
a produzir. Programar a producdo implica definir quantidades a serem produzidas no dia-a-
dia, calcular materiais e ajustar capacidade e demanda. Os controles podem se dar quanto as
quantidades, a qualidade e aos custos.

A programacdo da producdo, consistindo na definicdo das quantidades a serem
produzidas, esta vinculada a diversos fatores, como metas, demandas e capacidade produtiva.
Isso também influencia o tamanho do lote, a necessidade de materiais, as quantidades, data de
entrega, a armazenagem e a movimentacdo. E o ultimo, influenciando os ajustes de prazo e a
capacidade produtiva, a emissdo das ordens de producéo e a forma de producao.

No controle da producdo € analisado o sequenciamento realizado e o desempenho
dos custos, da qualidade e das quantidades. No controle do sequenciamento observam-se 0S
padrdes requeridos e realizados. Ja no controle dos custos, da qualidade e das quantidades,
verifica-se o desempenho entre o previsto e o realizado, investigando-se eventuais divergéncias,
objetivando a futura correcdo e fornecer feedback no préximo planejamento da producéo.

A competitividade crescente entre as organizagdes demanda inovagdo constante de
produtos e dos processos produtivos. Segundo Stacey (1993), a inovacdo depende da
destruicdo e do caos e resulta num ambiente assemelhado ao caos, que requer uma
organizacdo apropriada para proporcionar reacfes adequadas em tempo real. Morin (2005)
apresenta raciocinio semelhante ao afirmar que a ordem estd sujeita as perturbagdes que
levam a desordem e, na seqliéncia, a uma nova ordem, que pode significar um estado de maior
virtude. Stacey (1993) denomina esse movimento double loop.

Esse movimento é propiciado por condi¢des e exercicios baseados em movimento
auténomo e cooperativo, capaz de criar estruturas agregadas ou redes internas (AGOSTINHO,
2008; CAPRA, 2002).

As ligacdes entre pessoas se traduzem em interacdes entre areas, praticas, enfoques,
instrumentos e estratégias, as quais, devidamente cultivadas, sdo capazes de proporcionar a
condicdo de auto-organizacao.

Auto-organizar-se significa estar apto a mobilizar-se ante a necessidade de oferecer
respostas ao ambiente; significa reagir perante as oportunidades e ameacas, a0 mesmo tempo
em que se incorpora o aprendizado decorrente das demandas e inter-relacdes (BAUER, 2000).

Assim, pressupdem-se movimentos autonomos em direcdo ao estabelecimento de

contatos e a formulacdo de estruturas em rede. Essas estruturas, quanto mais fortemente
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interligadas, mais “vida” proporcionardo a organizacao, pois, conforme Capra (2002), as redes
sédo comuns a todas as formas de vida.

A globalizacdo dos mercados impregna nas organizacdes a necessidade de se adaptar
para se manter no mercado. A inovagdo e a mudanca organizacional ainda é mais importante
para a organizagdo crescer e conquistar novos mercados através da criagdo de diferenciais
competitivos, e a gestdo eficiente de seus projetos € o caminho.

Projeto consiste em toda a atividade ndo-repetitiva realizada para atingir um objetivo
especifico, gerando um produto (produto, processo, desenho, bem) novo e Unico e operando
sob restrigdo de prazos e custos.

A inovacdo, as melhorias e 0 processo de desenvolvimento de novos produtos nas
organizacOes sdo efetivados e implementados através da Gestdo de Projetos, passando esta ser
o principal grupo de conhecimentos que contribuem para a gestdo organizada e eficiente das
mudangas nas organizagoes

Na gestdo de projetos alguns aspectos desempenham papéis relevantes, entre eles se
podem destacar: os aspectos relacionados aos recursos humanos; o conhecimento das
técnicas, metodologias e softwares de gestdo de projetos; os stakeholders; a formagdo de
parcerias; e ainda os aspectos relacionados a gestdo financeira, de riscos, do valor agregado e
das comunicacGes. Todos esses aspectos acabam sendo consolidados e contribuem para o
desenvolvimento da maturidade na gestao de projetos.

Entre os fatores relevantes na gestdo dos recursos, encontram-se as equipes de
projetos, a lideranca em projetos e o papel do gerente de projetos. Ja a comunicacdo eficiente
proporciona a interacdo e garante o encadeamento adequado das atividades para a consecucao
dos objetivos do projeto.

Numa classificacdo ampla das fases de um projeto, é possivel indicar o inicio ou
abertura, a execucao e a finalizacdo. O inicio contempla os aspectos da proposta, a aprovacao,
as contratacdes e o planejamento das atividades. Na fase de desenvolvimento, a comunicacao
desempenha um dos papéis-chaves para a integracdo das equipes e atribuicdo eficiente das
responsabilidades individuais; os softwares vém desempenhando papel cada vez maior para
uma eficiente comunicacdo, programacéo e controle do projeto.

A fase de finalizacdo tem a funcdo de consolidar os resultados do projeto, e a
eficiente finalizacdo garante o pleno aproveitamento dos resultados obtidos; nesse momento
0s impactos podem ser ampliados e eventuais dificuldades minimizadas.

Os conceitos de maturidade na gestdo de projetos tém se mostrado os principais

promotores do desenvolvimento gerenciado da gestdo de projetos nas organizacOes. A
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maturidade orienta os esfor¢os organizacionais de gestdo de seus projetos com o intuito de
desenvolver as competéncias organizacionais relacionadas a gestdo de um projeto e de integrar

varios projetos, chegando até a otimizacdo do portfolio de todos os projetos da organizacao.



90

3 METODOLOGIA

A metodologia proposta para a realizacdo deste trabalho consiste na elaboracdo e
aplicacdo do diagnostico do desempenho das boas préticas de gestdo da producgdo sob a otica
das relagbes complexas estabelecidas visando: a identificacdo de idéias e potenciais de
melhoria; ao inter-relacionamento dos potenciais e melhoria tendo em vista a consolidacéo de
uma proposta de portfélio de projetos que contemplem um maior nimero de potenciais de
melhoria; e ainda a inter-relagdo entre os diversos projetos que compdem o portfélio gerado.

Por se caracterizar como um trabalho de concepcdo de um método de diagndstico e
formulacéo de projetos de melhoria, foi utilizada a metodologia de desenvolvimento de um
método, ndo tendo as caracteristicas peculiares de pesquisa de campo, mas de pesquisa para a
validacdo da metodologia desenvolvida.

A aplicacgdo de quadros de diagndéstico do desempenho das “boas praticas” e a analise
das relagcbes complexas estabelecidas no sistema produtivo de uma organizacdo se deram
numa empresa, objetivando a validacdo da ferramenta desenvolvida.

A empresa escolhida foi uma de grande porte do setor de polimeros, com mais de dois
mil funcionarios. Como respondentes, participaram funcionarios integrantes de um programa
de pos-graduacdo e ocupantes de cargos estratégicos e taticos representativos dos diversos
departamentos e setores da empresa. Esse grupo de respondentes foi selecionado por ser um
grupo ja constituido, mesmo que de forma informal, e € em parte um dos principais tomadores
de decisdo estratégicos e taticos da organizacao.

A presente dissertacdo representa a evolucdo e consolidacdo das pesquisas realizadas
pelo Nucleo Interdisciplinar de Estudos em Gestdo da Producdo e Custos (NIEPC) da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) na éarea das relagbes complexas, com
contribuicdo de conhecimentos préaticos e tedricos do autor no segmento de gestdo de projetos,
especialmente obtidos na gestdo de projetos de pesquisa e inovagdo tecnoldgica no contexto
da interacdo entre universidade e empresa.

A exploracdo e analise tedrica inicial ocorreram em relagdo aos conceitos e as teorias
pertinentes a complexidade e gestdo de projetos, e, diante dos desafios observados na gestao
das mudancas diagnosticadas nas organizagdes, vislumbrou-se um interessante estudo a ser
desenvolvido visando estruturar um instrumento de diagndstico de potenciais de melhoria,
formulacéo e integracdo das idéias, e a formulacéo e gestdo de projetos focando o fortalecimento
das relagcdes complexas nas organizagoes.
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Foram de grande importancia as contribui¢fes do trabalho elaborado no contexto da
disciplina “Os Processos Complexos em Gestdo da Produgdo” ministrada no Programa de
Pds-Graduacdo em Administracdo da UFSC, a qual teve como objeto de estudo as principais
areas da administracdo sob a o6tica dos processos complexos, suportado por tedricos da rea e
de programas de benchmarking, como Voss (1982).

Na introducdo da disciplina, a administracdo da producéao foi dividida em 10 areas
de analise da producdo. Cada um dos cinco alunos dessa disciplina abordou duas dessas areas
buscando a fundamentacdo teodrica desses assuntos, que foram apresentados na forma
expositiva durante a disciplina e no final na forma de um trabalho, consolidando os conceitos
pertinentes a cada uma das areas.

Todo o material gerado foi compilado num documento amplo que contempla as areas
da administracdo da produgdo, agrupado em torno das 10 areas de analise definidas
anteriormente. Essa compilacao visou a consolidagdo tedrica de parte das pesquisas realizadas
no NIEPC nos ultimos anos.

Com base no estudo desenvolvido nessa disciplina, elaborou-se a inter-relagdo entre
cada uma das &reas com as demais e o PCP, visto sob a ética da teoria da complexidade. Na
riqueza dessas inter-relacGes, verificou-se a demanda de uma sistemética de diagnostico do
funcionamento destas numa organizacao, passando entdo a se elaborar quadros de diagndstico
gue permitem avaliar o desempenho dessas inter-relacfes, a fim de prospectar potenciais de
melhoria.

O modelo foi concebido com base nos estudos relacionados as 10 principais areas da
producdo, passando-se a detalhar a inter-relacéo entre estas em quadros de analise do desempenho
das boas praticas inter-relacionadas com cada uma das areas.

De acordo com esse material compilado e os conceitos de gestdo de projetos e
complexidade anteriormente ja pesquisados, elaborou-se uma tabela para a inter-relacdo de
cada uma das 10 categorias e destas para com o PCP; ou seja, foram confeccionadas 90
tabelas de inter-relacdo entre as 10 areas de analise e 30 tabelas referentes a inter-relacdo de
cada uma das &reas com o Planejamento, a Programacéo e o Controle da Produc&o.

Para cada tabela que representa um conjunto de relagdes, foram criadas de quatro a
cinco questdes que requerem respostas, em escala Likert, e demandam a reposta de evidéncias
gue valide o desempenho atribuido. A resposta mais fraca corresponde a uma relagéo incipiente
e ao baixo desempenho nas “boas praticas” de producdo; e a mais alta, a uma forte relacdo
entre as areas e a um 6timo desempenho nas “boas praticas” de gestdo da producgdo. Ao lado

de cada questdo, hd um campo chamado evidéncias, no qual o entrevistado insere suas ideias,
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explicando o porqué da resposta. O instrumento completo é apresentado ja preenchido e
averiguado na analise dos resultados do diagnostico.

A aplicacdo dos quadros de diagnostico foi feita numa empresa industrial do setor de
polimeros, com 20 representantes de diversas areas da organiza¢do com formagdo minima de
graduados, representando, dessa forma, cargos de comando na organizacdo. Os pesquisados
foram reunidos em cinco grupos, e cada grupo foi responsavel pelo preenchimento dos
quadros de diagndstico de duas areas, ap0s a introducdo dos participantes nos conceitos gerais
da administracdo da producdo através de aula expositiva, bem como a simulagdo da resposta
de alguns quadros em conjunto com todos 0s pesquisados.

Com o retorno dos quadros de diagndstico respondidos, foi feita a tabulacdo dos
dados em planilha Excel® e, em paralelo, uma analise das evidéncias preenchidas para
justificar o desempenho atribuido, objetivando prospectar idéias e potenciais de melhoria.
Apos a andlise, a fim de sistematizar as planilhas, incluiu-se espago de até duas idéias ou
potenciais de melhoria.

Nessa mesma planilha Excel® foi criada uma sistematica de inter-relagdo das idéias e
potenciais de melhoria indicados visando integrar as idéias e facilitar a integracdo destas para
a formulacdo de projetos de melhoria. Tais resultados foram exportados para o0 WBS, com 0
intuito de se elaborar a estrutura analitica de projetos, e deste para 0 MSProject® objetivando
promover ao instrumento a facilidade de gestao dos projetos de melhoria prospectados.

Apos a aplicacdo do diagnostico, a fim de consolidar o instrumento criado, foi
realizada a simulacdo de integracdo dos potenciais de melhoria em um portfélio de projetos,
gerenciadas através da metodologia de Gestédo de Projetos.

Elaborou-se uma estrutura sistémica de formulacdo e gestdo integrada de projetos,
em que se envolveram as boas praticas da gestdo de projetos atentando para a elaboracdo do
escopo, a gestdo do tempo, a gestdo dos custos, da qualidade, das aquisicOes, do risco, das
comunicagdes e dos recursos humanos, assim como a sua integracéo, focando a gestdo madura

do portfélio de projetos.
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4 MODELO PROPOSTO

O modelo é composto de: uma introducdo tedrica, quadros de diagnostico da inter-
relagdo entre cada uma das 10 areas de analise e o PCP, andlise e potenciais de melhoria,
tabela de analise das inter-relagdes entre os potenciais de melhoria, tabela de projetos,
estrutura analitica dos projetos (WBS) e grafico de Gantt dos projetos.

Os quadros de diagnostico aplicados foram derivados das inter-relacdes entre cada
uma das 10 categorias e da relagdo destas para com o PCP; isto é, foram elaborados 90
quadros de inter-relacBes entre essas areas e 30 quadros referentes as inter-relagbes com o
Planejamento, a Programacéo e o Controle da Producao.

Cada um dos quadros contém a introducdo de conceitos e as relacdes apresentadas e
traz o desempenho e uma evidéncia que justifica o desempenho atribuido. Cada quadro foi
analisado sob a Gtica de potenciais de melhoria indicados, e destes foram sintetizados até duas
idéias ou potenciais de melhoria que estdo anexos a cada quadro.

Apbs a aplicacdo dos quadros de diagnostico, os dados foram compilados numa
planilha Excel®. As idéias e potenciais de melhoria foram exportados para uma nova planilha,
na qual, analisados sob o ponto de vista de inter-relacdo entre as idéias, foi atribuido um
desempenho de 1 a 5, em que 0 maior nimero indica uma relacdo mais forte entre as idéias.
Esses dados compilados estdo sintetizados no quadro 125 mais adiante.

A partir do quadro 125, as idéias com indice de inter-relacdo igual ou superior a 4
foram agrupadas, originando os quadros de 126 a 131, que sdo a base para 0s seis projetos
propostos. Para cada projeto, foi simulada a estrutura analitica das atividades — WBS e o

gréfico de Gantt do projeto.

4.1 INTER-RELACAO ENTRE AS AREAS DA PRODUCAO

Com base nos autores estudados, derivou-se a gestdo da producdo em 10 categorias
de analise: Tempo de Ciclo; Fabrica; Equipamentos e Tecnologias; Qualidade; Investimentos;
Desempenho Operacional; Gestdo Ambiental; Gestdo de Salde e Seguranca; Desenvolvimento
de Novos Produtos; Organizacao e Cultura.

Tempo de Ciclo: é o espaco de tempo que uma unidade de um produto precisa para
ser produzida. Segundo Black (1998), o nivelamento de quantidades consiste no ajuste dos
lotes da producdo e a sincronizacdo dos processos com vistas a confiabilidade dos prazos e

tempos, permitindo maior flexibilidade na producéo.
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Qualidade: é compreendida como auséncia de erros, isto €, ndo cometer erros na
conformacdo dos produtos (SLACK et al., 1993). Para Takashina e Flores (1999), os indicadores
da qualidade e do desempenho tornam-se o alicerce para a gestao por fatos.

Fabrica: a organizacdo e a acessibilidade do ambiente de trabalho é um requisito
fundamental na gestdo da producdo. A medida que a organizacdo apresenta uma disposicao
correta de suas maquinas, ferramentas e pessoal, cria-se uma sinergia das partes,
proporcionando um desempenho mais agil e eficaz.

Equipamentos e Tecnologias: é uma cuidadosa combinagdo de controles
computacionais, comunicagdes, processos de manufatura e equipamentos relacionados, que
permitem ao setor produtivo responder de forma rapida, econémica e integrada as mudancas
significativas no seu ambiente operacional (GREENWOOD, 1988).

Investimentos: sdo entendidos como toda capitalizacdo aplicada aos meios produtivos
da organizagéo.

Gestdo de Saude e Seguranca: é compreendida com um conjunto de acfes de uma
organizacdo que envolve diagnostico e implantacdo de melhoria e inovagbes gerenciais,
tecnoldgicas e estruturais dentro e fora do ambiente de trabalho, visando propiciar condigdes
plenas de desenvolvimento humano para e durante a realizacdo do trabalho. Quando se
apresentam falhas, tornam-se possiveis interferéncias negativas sobre o rendimento, a
produtividade e qualidade do processo.

Gestdo Ambiental: constitui o conjunto de diretrizes e principios que devem nortear
a definicdo e a aplicacdo de instrumentos legais e institucionais de planejamento e gerenciamento
ambientais. A melhoria que possa ser conseguida na performance ambiental da empresa, por
meio da diminuicdo do nivel de efluentes ou de melhor combinacdo de insumos, sempre
representard algum ganho de energia ou de matéria contida no processo de producéo.

Desenvolvimento de Novos Produtos: € o estudo de desenvolvimento de produtos,
que, no ambito estratégico, pode ser visto como uma permanente tentativa de articular as
necessidades do mercado, as possibilidades da tecnologia e as competéncias da empresa, num
horizonte tal que permita que o negdcio da empresa tenha continuidade (COOPER; EDGETT;
KLEINSCHMIDT, 1997). E influenciado diretamente por trés objetos: custo, tempo e
qualidade.

Organizacdo e Cultura: pode ser ilustrada como um painel da identidade da empresa,
cujos valores constitutivos do perfil da organizagdo assumem a forma de imagens, lendas,
rituais, heraois e vilGes, conflitos de papéis, areas de tensao e resisténcia, dilemas comportamentais,

referéncias, focos de lideranca, padrGes de atitudes, mitos e outras dimensdes simbolicas,
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conforme Rocha (1996). E a relagdo entre a organizagio/cultura que afeta os empregados.
Segundo Galvani (1995), a motivacdo das pessoas esta em seus valores mais elevados. O
mesmo autor sugere alguma acdo coerente com ela para que os resultados sejam imediatos.
Fica claro, portanto, que o desempenho dos individuos dentro de uma organizacdo esta
diretamente ligado a conformidade entre 0s seus valores pessoais e 0s valores da organizacdo,
ou seja, a cultura e o clima organizacionais.

Desempenho operacional: consiste num um sistema organizacional composto de um
complexo inter-relacionado de parametros ou critérios de desempenho, que sdo a eficacia, a
eficiéncia, a produtividade, a qualidade, a inovacdo e a lucratividade (para os centros de lucro)
ou orcamentalidade (para os centros de custo e organizacdes sem fins lucrativos) (SINK,
TUTTLE, 1993). O grau de eficacia de um sistema deve traduzir a forma pela qual ele realiza
aquilo a que se propos e refletir os objetivos corretos por ele alcangados. Em outras palavras,
a eficacia pode ser entendida como a realizagdo efetiva das coisas certas, pontualmente e
dentro dos requisitos de qualidade especificados. Sink e Tuttle (1993) estabelecem uma medida
operacional para a eficacia pela relacdo entre resultados obtidos e previstos. Na visdo do
modelo, a produtividade é uma relagdo entre os resultados originados pelo sistema e 0s
recursos que propiciaram a geracdo desses resultados. O conceito da produtividade como um
importante parametro de desempenho pode ser ampliado, uma vez que incorpora 0s conceitos
de eficécia, eficiéncia e qualidade. Segundo Tachizawa (2003), a tendéncia nas organizacgdes é
com o controle rigoroso e busca continua pelo aumento da produtividade, e ndo mais com a
eficiéncia e eficacia, assim consideradas isoladamente. Se, de um lado, o incremento dos
niveis de eficiéncia exige um processo de aperfeicoamento continuo para a criacdo de
melhores condi¢cdes competitivas por parte das organizacdes, de outro se tem a produtividade
como um conceito econdmico que une a visao mercadoldgica de eficacia com a preocupacgao
de rendimento operacional.

Cada uma das areas de analise permite ser vista quanto as suas inter-relagdes com as
outras. Sempre ha o que deva ser considerado quando de se fixa em um campo (&rea de
anélise), relativamente as suas repercucfes em outro. Esta é a l6gica que respalda as assertivas
que compdem os quadros. A titulo de exemplo de raciocinio para cada um dos conjuntos de
quadros, descrevemos a analise para a relacdo entre Tempo de Ciclo. E uma das outras areas
de andlise, a qualidade, 0 mesmo deve ser feito para fabrica, DNP, gestdo do meio ambiente,
Gestédo da saude e seguranca e as demais areas. Da mesma forma séo apresentados 0s quadros

do tempo de Ciclo e suas repercucdes sobre o PCP.
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4.1.1 Relagdes que podem ser visualizadas entre as areas tempo de ciclo e qualidade

A gestdo da producdo, que objetiva a obtencdo de resultados, sejam eles produtos
finais ou etapas intermediarias, estd constantemente envolvida com a variavel tempo e o
conceito de ciclos. Ciclos sdo periodos de tempo dentro dos quais etapas do processo
produtivo ocorrem. O dominio sobre esses ciclos encontra padrfes que permitem prever
custos e propiciam atividades com confiabilidade, o que resulta em padrbes de qualidade
superiores. A gestdo da qualidade de processos e de produtos depende dos tempos envolvidos
e de sua confiabilidade. Logo, a agregacéo de consideracdes e acOes sobre ciclos tem repercusséo
na avaliacdo da qualidade.

Os produtos sdo constituidos de bens e servigos. Muitas vezes os bens sdo de qualidade
adequada e os servigos, ao contrario, fazem com que a qualidade do produto fique comprometida.

Entre os servicos, o de distribuicdo estd respaldado por ciclos, assim como o
abastecimento de suprimentos. Deficiéncias no suprimento denotam uma cadeia produtiva
com problemas. A cadeia produtiva forma uma rede de cooperacdo na qual as contingéncias
podem provocar necessidades de ajustes, muitas vezes em tempos muito curtos.

Cabe, pois, uma estrutura interligada, capaz de responder com eficiéncia para
preservar a qualidade do agregado. A tecnologia de informacéo é um item de apoio essencial
para manter, monitorar e configurar a idéia de rede, pretendendo obter informacGes e

proporcionar decisdes para ajuste.

RELACOES ENTRE A AREA DO TEMPO DE CICLO E A DA QUALIDADE
112|3|4]|5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS

Os padrdes de qualidade estabelecidos refletiram
maior confiabilidade no tempo de ciclo de producéo.

Os Tempos de Ciclo de producéo sdo confiaveis.

A empresa desenvolveu uma rede de suprimentos
confidvel.

A empresa adota 0 uso de ferramentas da Tecnologia
da Informacdo visando ao controle e a confiabilidade
dos Tempos de Ciclo.

Idéias de melhoria

Quadro 1: Relagdes entre a area do Tempo de Ciclo e a da Qualidade
Fonte: Do préprio autor, 2008.
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4.1.2 Relagdes entre Tempo de Ciclo e Planejamento da Producéo

Os ciclos de producéo sdo determinantes sobre o planejamento em suas diversas
etapas. Visando ciclos confiaveis, diferentes tipos de produtos e alternativas de processos
redundardo em ciclos diferentes. Dessa forma, opcdes e acbes corretas em um aspecto terdo
influéncia em outro e as muitas relagdes guardam conexdo com ambientes cooperativos,
capazes de integrar pensamentos e idéias.

Esses ambientes permitem o exercicio de circulo virtuoso, que, somados com a teoria
do caos e das relacbes complexas, contribuem para a analise do planejamento do tempo de
ciclo de producdo, pois as perturbacdes, consistindo nos fatores causadores da desordem,
demandam as revisdes e reconsideracdes, que incansavelmente levam a estagios superiores de

desenvolvimento da produgéo.

RELACOES ENTRE A AREA DO TEMPO DE CICLO E O PLANEJAMENTO DA PRODUCAO
112345 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS

As decisBes sobre novos produtos sdo compartilhadas
entre diferentes niveis da organizacdo antes de sua
execugéo.

Os projetos produtivos levam em consideracdo variaveis
como: capacidade, habilidade e nivel de instrugdo dos
funcionérios.

Séo medidos os lead times de producdo de novos produtos
durante periodos de tempo para acompanhamento da
evolucdo ou alteragdo da cultura no ambiente de producéo.
O planejamento da producdo considera variaveis
culturais, como: interacdo do grupo, auto-organizacédo e
cooperatividade dos individuos antes de apresentar
cronogramas e metas.

Quadro 2:  Relagdes entre a area do Tempo de Ciclo e o Planejamento da Produgdo
Fonte: Do préprio autor, 2008.

RELACOES ENTRE A AREA DO TEMPO DE CICLO E A PROGRAMACAO DA PRODUCAO

112(3]4]|5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
A capacidade produtiva é medida levando em conta a
capacidade do parque fabril mais a capacidade de
recursos humanos ao limite.

Programas de compensacdo por jornadas extras e
superacao de metas sdo encontrados na organizagao.

A programacao da producédo possibilita intercalagdo de
pessoas em diferentes pontos do processo, permitindo a
multifuncionalidade do individuo ou da equipe.

Existe acompanhamento por feedback do nivel de
adaptabilidade dos individuos e sua capacidade de
auto-organizacao diante da programagdo da producéo.

Idéia/Potencial de
Melhoria
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Quadro 3:  Relagdes entre a area do Tempo de Ciclo e a Programagéo da Producéo
Fonte: Do préprio autor, 2008.

RELACOES ENTRE A AREA DO TEMPO DE CICLO E O CONTROLE DA PRODUCAO
1123415 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS

Os processos sdo, na sua totalidade, normatizados.

Os controles permitem flexibilizacGes e adaptabilidade
a situacbes ndo-previstas.

E percebido entendimento e aderéncia aos controles de
producéo.

Os controles refletem e permitem a capacidade de auto-
organizacdo das equipes produtivas.

Idéias

Quadro 4: Relagdes entre a area do Tempo de Ciclo e o Controle da Producao
Fonte: Do préprio autor, 2008.

4.2 QUADROS DE DIAGNOSTICO

Uma forma importante de mudanca dos sistemas complexos, conforme Axelrod
(2000), é através da mudanca nos agentes e em suas estratégias, e ela ocorre por meio de
muitas formas diferentes de selecdo de alternativas. A sele¢cdo pode acontecer segundo
mecanismos como o aprendizado por tentativa e erro ou a imitacdo de estratégias de agentes
bem-sucedidos.

Diversos sdo 0s conceitos importantes para o eficiente diagnostico dos potencias de
melhoria numa organizacdo com vistas ao desenvolvimento de um ciclo integrado de
diagndstico, andlise e gestdo organizada das mudangas nas organizagdes. Contribuiram para a
elaboracdo deste trabalho as teorias administrativas da producdo, os sistemas complexos
adaptativos, as redes neurais e as teorias de Gestdo de Projetos. A gestdo das mudancas
executada sob a nova dtica das inter-relacdes entre as solucBes possibilita maior efetividade
para os resultados.

Para a gestdo eficiente das mudancas, os conceitos de gestdo de projetos s&o uma
ferramenta indispensavel para o melhor aproveitamento dos beneficios que a inovacdo e o
desenvolvimento de novos produtos podem trazer a uma organizacdo. Nesse ambito algumas
abordagens distintas podem ser pertinentes para uma gestdo mais eficiente das mudancgas, uma
analise complexa das inter-relacfes e ainda a analise sob a visdo das redes estabelecidas, que

podem ser representadas através dos modelos de redes neurais. Por ultimo, objetivando
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estruturar de gestdo das mudangas, serdo empregadas as ferramentas e 0s conceitos de Gestdo
de Projetos.

Tal instrumento de gestdo permite fortalecer nas organizagdes os sistemas comunicagao,
e fortalecidos estes proporcionam conexfes com distintos e distantes individuos e se revelam
um enorme diferencial para esse instrumento, oportunizando solugfes integradas aos
administradores e um melhor aproveitamento da principal vantagem dos “sistemas complexos
adaptativos”, ou seja, a capacidade de auto-organizacao.

A sobrevivéncia e 0 progresso das organizagcdes passaram a depender, também, de
sua capacidade de identificar e executar as melhores mudancgas. Assim, criou-se um paradoxo:
as organizacdes que conseguem atender as exigéncias do mercado sdo aquelas que ndo se
adaptam a essas exigéncias, visto que as demandas dos mercados estdo cada vez mais
competitivas. O mercado requer o atendimento, gerando mais um paradoxo, pois, se as
empresas sempre ddo um jeito para atender as demandas urgentes, ndo conseguem cumprir
prazos com todos os clientes.

Os quadros de diagnostico foram montados de modo que cada quadro possa ser
contraposto na relacdo reversa, ou seja, na analise a relagcdo entre Fabrica e Tempo de Ciclo é
validada por avaliagdo similar na analise do Tempo de Ciclo e a area Fabrica.

Num segundo momento, € feito o processo de mapeamento e selecdo dos potenciais
de melhoria, que sdo mostrados na analise do desempenho e evidéncias apresentadas, bem
COMO num comparativo reverso.

Nesta proposta de um instrumento de avaliagdo da gestdo da produgédo, foram
relacionados 0s principais parametros das categorias de analise com as demais areas de
concentracdo da producdo, a cada relacdo, e elaboradas perguntas de modo tal que
correspondessem as “boas praticas” numa relagdo com a propria area. De forma complementar,
cada area é relacionada ao PCP de forma a interagir os resultados das demais relagdes.

Para tanto, a cada conjunto de relagdes, foram elaboradas de quatro a cinco questdes
gue possuem respostas, em escala Likert, e demandam a reposta de evidéncias que valide o
desempenho atribuido. A resposta mais fraca corresponde a uma relacdo incipiente; e a mais
alta, a uma forte relacdo entre as areas. Ao lado de cada questdo, hd& um campo chamado
evidéncias, o qual o entrevistado preenche com suas idéias, explicando o porqué da resposta.

No quadro 5, é apresentada a construcdo de uma das interacdes, em que se busca
avaliar a interacdo das boas praticas de producdo do tempo de ciclo interagindo com a &rea da
qualidade. Entre as interacOes, observa-se a qualidade do tempo de ciclo, a influéncia do tempo

de ciclo na qualidade tanto dos produtos produzidos no setor produtivo quanto da confiabilidade
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dos processos executados. Além da influéncia, também é avaliada a inter-relacdo entre as duas
areas com base na ética da producéo enxuta e das relacdes complexas estabelecidas.

A gestdo da qualidade de processos e produtos depende dos tempos envolvidos e de
sua confiabilidade. Logo, a agregacédo e a cadeia produtiva formam uma rede de cooperacgao
em que as contingéncias podem provocar necessidade de ajustes, muitas vezes em tempos
muito curtos. Cabe, pois, uma estrutura interligada capaz de responder com eficiéncia para
preservar a qualidade do conjunto.

A Tecnologia da Informacdo é um item de apoio essencial para monitorar e configurar
a idéia de rede, permitindo obter informacGes e proporcionar decisdes para ajuste.

A analise de contetido é em parte fundamentada na prévia revisao da literatura sobre
as “boas praticas” da gestao da producdo enxuta, em consonancia com a teoria da complexidade, e
parte pela prépria andlise realizada pelos entrevistados, com objetivo de aproximar ao maximo
0s reais problemas de confrontos das areas de anélise.

As analises dardo suporte para a criacdo de projetos de melhorias na area da gestao
da producéo.

Na aplicagdo do método, foi feita uma prévia abordagem do tema e de como as
questdes deveriam ser respondidas, de modo a reproduzir fielmente a realidade da organizacao.
Foram formadas equipes mistas de diferentes areas de gestdo para responder as questdes. As
tabelas e os resultados estdo expostos de acordo com a area de andlise, na proxima secao.

Com base na andlise do inter-relacionamento entre as areas de analise da Gestdo da
Producdo, foram elaborados e aplicados os quadros de diagnéstico cujos resultados obtidos na
pesquisa sdo apresentados em conjunto com a tabela confeccionada. Primeiro sdo mostrados os
resultados do método por meio de tabelas. Logo apds € feita uma breve analise dos dados
conseguidos. E importante salientar que as evidéncias foram livremente respondidas pelos
entrevistados, sem o envolvimento dos pesquisadores.

Os quadros de diagnostico foram montados de modo que cada quadro possa ser
contraposto na relacdo reversa, ou seja, na analise a relacdo entre a primeira categoria de
analise e a segunda é validada por quadro similar na analise da segunda com a primeira
categoria de andlise.

Cada uma das areas foi analisada conforme o quadro a seguir, exceto a relacao dela

consigo.
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4.2.1 Tempo de Ciclo

Nos préximos nove quadros, busca-se avaliar o desempenho das “boas praticas” de
producgéo sob a perspectiva das relagdes complexas existentes entre o Tempo de Ciclo e as
demais &reas da administracdo da Producdo. Ao final dessas nova inter-relacoes, € apresentada a

relacdo do Tempo de Ciclo com o Planejamento, a Programacao e o Controle da Producéo.

4.2.1.1 Qualidade

No quadro seguinte, objetiva-se avaliar, nas boas préaticas de producéo, as influéncias
exercidas do tempo de ciclo na qualidade tanto de produtos produzidos no setor produtivo
como dos processos executados. Além da influéncia, também é avaliada a inter-relacdo entre

as duas areas com base na Otica da producao enxuta e relacfes complexas estabelecidas.

RELACOES ENTRE A AREA DO TEMPO DE CICLO E A DA QUALIDADE

112|345 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS

Os padrBes de qualidade estabelecidos
X | refletiram maior confiabilidade no tempo
de ciclo de producao.

Sistema de gestdo
Indicadores de desempenho

Os indicadores de atendimento de pedidos

Os Tempos de Ciclo de producdo sdo | internos sdo bons, no entanto podem ocorrer

controle e a confiabilidade dos Tempos de
Ciclo.

X A A o .
confiaveis. situacdes fora do dominio, especialmente
com exportagao.
Alguns fornecedores ndo sdo confiaveis,
apresentando problemas de entrega dos
A empresa desenvolveu uma rede de - - :
X . o materiais. Outros deixam a desejar nos
suprimentos confiavel. . S .
servicos adicionais ao produtos fornecidos.
Exemplos: manutencdo, trocas e garantias.
A empresa adota o uso de ferramentas da . .
Tecnologia da Informagio visando ao Embora haja vérias ferramentas, como
X ERP e Sistema Master, ainda ha muito

retrabalho em controles paralelos.

Melhorias nos processos objetivando a reducédo de retrabalho.

Idéias de melhoria
Implementacéo de melhorias na rede de suprimentos de servicos.

Quadro5: Relagdes entre a area do Tempo de Ciclo e a da Qualidade
Fonte: Do proprio autor, 2008.

Da relacdo entre o tempo de ciclo e a qualidade, sdo evidenciados potenciais de
melhorias quanto a relacdo com os fornecedores, pois, conforme observado, existem aspectos
ligados aos servicos dos fornecedores que podem melhorar. A empresa ainda possui potenciais
de melhoria quanto ao uso de ferramentas, pois o retrabalho indica que h& materiais que

passam para o estagio seguinte sem a devida confiabilidade.
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4.2.1.2 Fabrica

No estudo da Fabrica e do Tempo de Ciclo, podem ser verificadas relagbes tanto no
Tempo de Ciclo Interno quanto no Externo da estrutura de producdo. O Tempo de Ciclo
Interno esta relacionado a disposicdo dos equipamentos e ao arranjo fisico adotado. Isso
ocorre porque a organizacgdo da fabrica pode flexibilizar os processos de producao e facilitar a
tomada de decisdes taticas e operacionais. A flexibilidade possibilita uma adaptacdo de forma
mais agil as flutuacdes de demanda e a melhoria continua e oportuniza a reducdo dos
desperdicios. Além disso, a agilidade e compatibilidade dos Tempos de Ciclo Interno
influenciam na reducéo dos lotes de fabricacao.

RELACOES ENTRE A AREA DO TEMPO DE CICLO E A DA FABRICA
1123|415 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
O housekeeping (organizacdo e limpeza)
tem contribuido para a reducdo de tempos | Aplicacdo da ferramenta TPM
de ciclo pela reducdo de quebras e paradas | Controle de producdo apurados
durante o ciclo produtivo.

O layout é favoravel e permite dimensionar
lotes em tamanhos variados.

O tempo de entrega dos fornecedores ndo
tem afetado o tempo de ciclo interno.

Os tempos de ciclo refletem em seguranca
no PCP, levando a resultados confiaveis.
Implementacdo e adogdo de conceitos Just-in-time, visando a sincronizagdo dos
processos.

Reducdo e otimizacdo da logistica entre as fabricas, objetivando a reducéo de estoques
intermediarios e movimentagdo excessiva de materiais.

X

Ha muita movimentac&o entre fabricas.

Utilizacdo de estoque de seguranca.

Plano-mestre nao prevé itens especificos.

Idéias de melhoria

Quadro 6: Relacdes entre a area do Tempo de Ciclo e a da Fabrica
Fonte: Do préprio autor, 2008.

Se a empresa adota estoques de seguranca, existem potenciais de melhoria se estes
somente forem admitidos quando o lote minimo de entrega do fornecedor for inevitavel.
Dessa forma, existindo lote minimo, a rede de suprimentos ndo € confiavel e a empresa acaba
investindo recursos desnecessarios em estoques, espacos e logistica interna, o que reduz a
competitividade da organizagdo. O desempenho atribuido como étimo (5) devera ser revisto
para 1 ou 2, haja vista que a nota 5 somente pode ser atribuida quando o fornecedor entrega
unidades unitarias Just-in-time, eliminando toda e qualquer necessidade de estoque. Ha
também evidéncias de que grande movimento de materiais entre as fabricas prejudica varios

setores pelos atrasos logisticos entre fabricas.
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4.2.1.3 Equipamentos e Tecnologias

Equipamentos tém relacdo com tempo de ciclo interno e externo. As influéncias para
com o ciclo interno sdo evidenciadas na pratica pela reducdo do tempo de ciclo interno
proporcionado pelos avancos tecnoldgicos incorporados aos equipamentos e pProcessos
modernos de producgdo. Além dos avancos tecnolégicos, o treinamento e o desenvolvimento
humano aliados aos recursos compativeis contribuem para reducdo dos tempos de ciclo
interno e externo na grande maioria das organizacbes e também proporcionam maior
confiabilidade e eficiéncia ao processo.

Além de acelerarem o processo interno, as tecnologias afetam significativamente o
tempo de ciclo externo, haja vista que podem agilizar a comunicacdo com os fornecedores ou
ainda permitir que mesmo os clientes finais, ao registrarem a compra de um produto,
deflagrem uma nova demanda de producdo, possibilitando aos clientes o rastreamento da
situacdo do seu pedido com base num sistema de informacéo adequado.

A evolucdo tecnoldgica e dos equipamentos permite e facilita a identificacdo
automatica de falhas e problemas nos processos, proporcionando assim a melhora dos tempos

de ciclo e maior confiabilidade para os produtos e a empresa.

RELACOES ENTRE A AREA DO TEMPO DE CICLO E A DE EQUIPAMENTOS E TECNOLOGIAS

1

2

3

4

5

CENARIO PARA ANALISE

EVIDENCIAS

X

A tecnologia em uso tem proporcionado
reducdo nos tempos de ciclo da producéo.

CLP, robotizagdo da fabrica

Houve progressos sensiveis na reducéo do
tempo de set-up interno ou sua transformacéo
em set-up externo.

Algumas situacGes de set-up poderiam ser
melhoradas.

O tempo de processamento de pedido
vem caindo em razdo da tecnologia de
informacdo/comunicacdo utilizada.

Sistema SEM (ERP)

Sistematicamente é feita uma relacdo entre
a capacidade dos equipamentos instalados
e a deteccdo automatica de erros visando
a diminuicdo do tempo de ciclo.

Indicadores de eficiéncia maquina sdo
avaliados diariamente.

Idéias de melhoria

Implementacdo de melhorias no set-up de alguns processos.

Quadro 7:  Relacdes entre a area do Tempo de Ciclo e a de Equipamentos e Tecnologias
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A empresa tem feito investimentos em equipamentos e tecnologias de alto desempenho,
contudo, segundo a equipe, o set-up ainda demanda melhorias. Os investimentos em sistemas
de supervisdo e a analise didria de indicadores sdo um ponto forte, porém podem ser

melhorados, pois, conforme as evidéncias apresentadas, nao é feita uma analise instantanea e
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automatica da eficiéncia e de erros das maquinas, 0 que permitiria uma maior agilidade no

reconhecimento de problemas e as a¢fes mais rapidas.

4.2.1.4 Investimentos

O investimento tem substancial influéncia nas possibilidades de controle, diminuigéo
ou alteracdo, dos tempos de ciclo produtivos. Esses podem ser estruturados na tecnologia e
em equipamentos proporcionados através do investimento.

Em relacdo aos tempos de ciclo internos, Corréa e Corréa (2006) afirmam que a
reducdo dos tempos envolvidos no processo de produgdo tem um efeito importante: a
flexibilidade. A flexibilidade € oriunda do fato de a producéo ndo estar comprometida com
determinado programa de produc¢édo por um prazo muito longo, podendo adaptar-se de forma
mais agil as flutuacdes de curto prazo na demanda.

Ja nos tempos de ciclos externos, abre-se discussdo sobre o conceito de rede de
suprimento, definido por Slack (1993), que pressupGe a adocdo coordenada de estratégias de
manufatura entre parceiros de negocios.

Segundo Porter (1986), € necessario gerenciar os elos da cadeia de valor constituida
por esses processos, reduzindo ou retirando atividades que ndo agreguem valor ao produto e
construindo ou reformulando outras que possam adicionar ainda mais valor para o
consumidor final.

A estrutura reflete as relacBes entre as empresas da cadeia de suprimento. O
desenvolvimento de relacionamento efetivo entre as empresas dessa cadeia contribui para a
melhoria do desempenho das operacgdes nas dimensdes: qualidade, custo, entrega e flexibilidade
(SLACK, 1993).

O Tempo de Ciclo tem relacdo com Investimento quando este é vislumbrado como
uma medida de desempenho. Diante dessa percepc¢do, quando o Tempo de Ciclo Interno esta
elevado, devido aos problemas com o tempo de preparo dos equipamentos e/ou a troca dos
destes, pode ser um indicador de que haja necessidade de investimento em capacitacdo dos
operadores, na compra de equipamentos mais novos, competitivos, por exemplo.

Além disso, existe uma relagdo do Tempo de Ciclo com o Investimento em capacidade
no sentido de que os tempos de ciclo menores permitem explorar uma maior capacidade de

producéo.
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Ja a relacdo do Tempo de Ciclo com o Investimento em modernizacéo tecnologica
esta alicercada no fato de que estruturas tecnologicas modernas possuem melhores condicdes
de apresentar Tempos de Ciclo compativeis com as tendéncias de mercado.

Contudo, nem sempre as empresas necessitam trabalhar com os periodos menores
possiveis que sdo capazes de serem atingidos nos tempos de ciclo interno e externo. 1sso
depende do takt time, ou seja, do tempo disponivel para a producdo dividida pela demanda do
cliente (LEAN, 2003). O objetivo do takt time consiste em alinhar a producdo a demanda,
com precisdo, fornecendo um ritmo ao sistema de producdo lean. Logo, o takt time é uma
importante ferramenta de gerenciamento de producdo e que permite um nivelamento e ajuste

adequado dos tempos de ciclo interno e externo (SLACK, 1997).

RELACOES ENTRE A AREA DO TEMPO DE CICLO E A DOS INVESTIMENTOS

11213

4

5

CENARIO PARA ANALISE

EVIDENCIAS

X

Os ciclos produtivos representam a totalidade
da capacidade produtiva da organizagdo.

E considerado no planejamento de produgéo
tempo para imprevistos.

O parque fabril estd em estagio 6timo de

Em algumas linhas ha compensacdo maior

X compensacdo entre producdo e demanda
do mercado.

Os niveis de estoque indicam o minimo
X possivel de estocagem para determinado
periodo de producdo.

A cadeia logistica fornecedora de matéria-
X | prima comporta, sem erros, a demanda
produtiva.

A folga no estoque de matéria-prima evidencia potenciais de melhoria tanto na reducéao
dos estoques quanto de melhorias no sistema produtivo que demanda estoques de
seguranca elevados.

em razdo de estoque de seguranca.

Existe folga de estoque de matéria-prima.

Estoque de seguranca

Idéias de melhoria

Quadro 8:  Relagdes entre a area do Tempo de Ciclo e a dos Investimentos
Fonte: Do préprio autor, 2008.

As evidéncias tém apontado problemas comuns em muitas organiza¢ées, como na
cadeia de fornecedores, mascarados por estoque de seguranca. A existéncia de folga no
estoque de matéria-prima revela um problema mais grave ainda, pois, além de dificuldades na
cadeia de fornecimento, o dimensionamento dos estoques oportuniza potenciais de melhoria.

Dessa forma, a existéncia de estoques de matéria-prima e estoques intermediarios de
seguranca indicam potenciais de melhoria na organizacgdo, porque investimentos em estoque
ndo necessariamente traduzem uma melhora do tempo de ciclo, mas sim custos. Essas
afirmacBes sdo validadas pela anélise reversa das influéncias, que apontam que erros na

cadeia logistica e tém afetado o tempo de ciclo.
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4.2.1.5 Desempenho Operacional

Tempo de Ciclo (TC) € o espa¢co de tempo no qual uma unidade de um produto
precisa ser produzida. A reducdo do lead time, ou seja, fazer com que o intervalo de tempo
entre o inicio do processo de fabricacdo e a entrega do produto ao cliente seja pequeno,
garante a eficiéncia do processo de producédo. Igualmente, manter a promessa dos prazos de
entrega é o elemento confiabilidade de um sistema eficaz.

No desempenho operacional, nivelamento e balanceamento buscam regular as taxas
de producdo e a montagem final de maneira a minimizar picos de demanda, evitando
desperdicios. Portanto, o sincronismo reduz custos de producdo. Segundo Black (1998), o
nivelamento de quantidades e a sincronizacdo dos processos podem reduzir 0s atrasos,
diminuindo assim o tempo de atravessamento na produc¢do. Do mesmo modo, garantia de
estoques significa evitar descontinuidade do processo produtivo perante os problemas de
producéo.

Isso pode ser realizado reduzindo-se os tempos de preparacdo de maquinas e as
flutuacBes de demanda, tornando as maquinas confidveis e garantindo a qualidade dos
processos. A qualidade dos fornecedores também interfere de forma significativa no tempo de
ciclo. Por ultimo, a performance depende da mensuragdo dos resultados da empresa. Portanto,
0 tempo de ciclo é uma medida de grande importancia para que a organizagao possa se

comparar com o desempenho de seus concorrentes.

RELACOES ENTRE A AREA DO TEMPO DE CICLO E A DO DESEMPENHO OPERACIONAL
1123|465 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS

Os fluxos de materiais se movem
rapidamente pelos diferentes estagios do
processo, pois ha baixo tempo em filas ou
em estoques intermediarios.

A producédo é nivelada e balanceada, ou
seja, é regulado o tempo de ciclo total
X | estabelecido para sincronizar a taxa de
producdo e montagem final de maneira a
minimizar picos de demanda.

O tempo de entrega dos fornecedores nao
afeta 0 tempo de ciclo interno

O desperdicio em tempos no sistema de
X producdo é baixo, principalmente relativo | Estoques de seguranca
ao tempo de estocagem.

X

A produgdo é nivelada através dos ciclos-
padrdo.

Estoques de seguranca

N&o no mercado interno, porém pode
haver atrasos em exportacdo devido ao
sistema portudrio brasileiro.

O tempo de ciclo total é baixo comparado | Pesquisa de satisfacdo de clientes aponta
ao desempenho dos concorrentes. entrega como ponto forte.

Atrasos de fornecedores demanda estoque de seguranca, 0 que evidencia potenciais de
melhoria na relagdo com os fornecedores.

N&o hé atrasos de entregas do produto
final.

X

Idéias de melhoria
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Desperdicios em tempos no sistema de producdo tém gerado estoques de seguranca,
evidenciando potenciais de melhoria.

Quadro 9: Relagdes entre a area do Tempo de Ciclo e a do Desempenho Operacional
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A existéncia de duas plantas industriais tem gerado necessidades de logistica e estoques
de seguranca interna, o que pode revelar inimeros potenciais de melhorias. A necessidade de
estoque de produtos acabados indica outro potencial de melhoria, pois o tempo de ciclo da

organizacao ndo e confidvel e os ideais Just-in-time podem ser um norteador interessante.

4.2.1.6 Gestdo Ambiental

Ha evidéncias na relacdo entre a Gestdo Ambiental e o Tempo de Ciclo quanto as
relacbes com a natureza e fluxos dos processos. A gestdo sustentavel do meio ambiente
motiva a empresa a ser mais analitica e disciplinada no entendimento da natureza e dos seus
processos, mensurando e monitorando o fluxo de produtividade para evitar desperdicios,
refugos e possiveis poluentes. Diante das exigéncias do mercado e de leis reguladoras
ambientais, foi possivel identificar oportunidade de cortar custos e melhorar o grau de
conhecimento intrinseco do processo dentro da operacao.

Quanto aos desperdicios na producdo, eles podem ser evidenciados quando ocorre
excesso de etapas de processamento, gargalos, estoque parado no fluxo ou que exigem tempo
além do necessario para atender a necessidade do cliente, o que ocasiona perda de tempo,
maior quantidade de matéria-prima consumida, processamento desnecessario, uso de energia
e emissdes de gases, impactando no meio ambiente (NISHIDA, 2003). Além disso, quando a
organizacao prima pelo controle rigoroso dos tempos de ciclo, sem desperdicios, ela acaba por
influenciar o meio ambiente, uma vez que vai usar conscientemente 0s recursos como agua e
energia dentre tantos outros que poderdo fazer parte dos insumos da sua producao.

O aumento dos tempos de ciclo decorrente da incidéncia de retrabalhos pode afetar a
freqiéncia de incidentes ambientais, haja vista que, ao se estender o periodo de processamento
dos materiais e de entrega, pode haver uma maior probabilidade de ocorréncia de incidentes,
ainda mais se os controles ainda ndo sao muito eficientes na empresa.

As incidéncias também dizem respeito ao controle de residuos, porque exigem
reciclagem, reutilizagcdo ou ainda refugos que geram problemas quanto aos limites de emissoes
e custos para as organizacgdes. Portanto, os beneficios de uma gestdo ambiental a organizagéo
podem ser observados, segundo Callenbach (2001), como econdémicos, por meio da economia

de custos e incremento da receita, e como estratégicos.
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RELACOES ENTRE A AREA DO TEMPO DE CICLO E A DA GESTAO AMBIENTAL

112[3[4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
X O tempo de ciclo ¢ influenciado pela gestdo | Ha sistema de gestdo ambiental, porém
ambiental. ndo influencia no Tempo de Ciclo.

A gestdo ambiental auxilia no monitoramento
X | do fluxo de processos para evitar desperdicios,
refugos e possiveis poluentes.

A organizacéo prima pelo controle rigoroso
X dos tempos de ciclo visando minimizar
potenciais riscos ambientais.

A empresa realiza estudos dos tempos de
X ciclo internos objetivando os menores padrfes
de emissdo de poluentes.

Desenvolvimento de estudos do Tempo de Ciclo com maior reducdo da emissdo de
poluentes.

Implementacdo de indicadores de desempenho sistémico do desempenho da gestdo
ambiental na fabrica.

Indicadores setoriais de geracdo de
residuos.

Menor tempo de ciclo ndo reduz
necessariamente riscos ambientais.

Menor tempo de ciclo ndo reduz
necessariamente riscos ambientais.

Idéias de melhoria

Quadro 10: Relagdes entre a area do Tempo de Ciclo e a da Gestdo Ambiental
Fonte: Do proprio autor, 2008.

Né&o foram apontadas evidéncias da existéncia de indicadores sistémicos e relacionais
entre as areas. Dessa forma, hd demonstracdes de que a relacdo com o tempo de ciclo é
incipiente, pois possivelmente a empresa ndo dispde de indicadores que analisem a relagéo de

menor emissdo de poluentes nos diversos niveis de operagdo e tempos de ciclo.

4.2.1.7 Saude e Seguranga

O Tempo de Ciclo influencia no sistema de Saude e Seguranca vigente quando
emergem n&o-linearidades no processo de producdo, exigindo jornadas de trabalho extras, em
razdo de novos programas que estdo em processo de implantagdo, ou ainda ajustes que
precisam ser feitos nos sistemas de operagdes. Dessa maneira, ocorre uma inferéncia sobre 0s
principios de Salde e Seguranca vigentes.

A relagdo com a Salde e Seguranca no Sistema de Gerenciamento se estabelece
quando o grau de ajustes nos tempos de ciclo pode ser considerado um tipo de medida de
minimizacao dos erros e das falhas (acidentes) antes que ocorram, visto que, ao se prevenirem
as ndo-conformidades do sistema, evitam-se suas conseqiéncias. Ja a relacdo com a Salde e
Seguranca nos aspectos relacionados com o problema de salde ocupacional se da quando o
funcionério atua em um ambiente altamente insalubre ou de alta periculosidade, que ocasione
graves problemas de saude, exigindo o afastamento dele da empresa.

Conclui-se, entdo, que a Gestdo da Saude e Seguranca tem influéncia sobre Tempo

de Ciclo quando esta orienta atividades como ginastica laboral, horario de descanso, jornadas
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de trabalho, equipamentos de protecdo, garantindo ndo sé a satisfacdo do trabalhador, como

também beneficiando a qualidade.

RELACOES ENTRE A AREA DO TEMPO DE CICLO E A DA SAUDE E SEGURANCA

112 (3]4]|5

CENARIO PARA ANALISE

EVIDENCIAS

A Gestdo da Salde e Seguranca no trabalho

Existem melhorias a serem feitas nas

X prové condigBes satisfatorias aos funcionarios < .
~ questdes de ergonomia.
para o desempenho de suas funges.
x , . Algumas automacfes, em razdo da
A gestdo da saude e seguranca tem conseguido g . ¢ x
X ergonomia, resultaram em reducgdo

minimizar erros e falhas no tempo de ciclo.

nos tempos de ciclo.

O planejamento do tempo de ciclo leva em
conta a salide e seguranca dos funciondrios.

Checklist de instalacdo de equipamentos.

A gestdo eficiente da salde e seguranga vem
motivando os funcionarios a garantirem a
confiabilidade dos tempos de ciclo estabelecidos.

Na pesquisa de clima interno, salde e
seguranca sdo dos itens de maior
pontuacéo.

O planejamento do Tempo de Ciclo leva em
conta atividades como ginéstica laboral, horario
de descanso, jornadas de trabalho e equipamentos
de protecdo.

Plano-mestre leva em conta paradas
para descanso.

Levantamento de riscos & salde e
seguranca

Idéia/Potencial de Implementacdo de melhorias na questdo da ergonomia de alguns postos de trabalho.

Melhoria

Melhor conciliagdo das automagdes com as questdes ergonémicas dos postos de
trabalho.

Quadro 11: Relagdes entre a area do Tempo de Ciclo e a da Saude e Seguranga
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A empresa considera as questdes de salde primordiais, procurando prospectar pontos
de insalubridade. Porém, potenciais de melhorias sdo identificaveis em questbes ligadas a
ergonomia e higiene pessoal na Fabrica 1, e agdes nessa area ja oportunizaram melhorias, mas

novas acles podem serem necessarias.

4.2.1.8 Desenvolvimento de Novos Produtos

Observaram-se evidéncias de relagdes entre o Desenvolvimento de Novos Produtos e
a Gestdo do Tempo de Ciclo de producéo (inclui o tempo de operagcdo mais o tempo requerido
para preparar, carregar e descarregar 0s materiais) de uma organizagdo. Dentre elas, pode-se
destacar que é no processo de desenvolvimento que boa parte das atividades do ciclo de
producdo é projetada ou reprojetada. Isso ocorre devido ao fato de a promogédo de mudangas
decorrentes do desenvolvimento de novos produtos demandarem o desenvolvimento do
mapeamento do ciclo produtivo e o entendimento do controle dos processos a serem
incorporados, a fim de que o fluxo seja planejado e executado conforme 0s novos parametros
e limites tolerdveis previstos, bem como visando minimizar os custos de producéo,

diretamente relacionados com o tempo do ciclo produtivo.



110

Como o projeto de desenvolvimento de novos produtos objetiva facilidades na
fabricacdo, montagem e entrega, os tempos de ciclos sdo influenciados, sendo possivelmente
reduzidos. As influéncias exercidas pelo Tempo de Ciclo sobre o Desenvolvimento de Novos
Produtos se manifestam na Gestdo Capacidade de Inovacdo, expressa pela proporgéo das
vendas atuais de produtos recentemente projetados e desenvolvidos comparados com o total
das vendas da organizacdo. Além disso, em ambientes altamente dindmicos, as vantagens
competitivas precisam ser permanentemente reinventadas, e € imprescindivel que a organizacdo
desenvolva novos produtos orientando-se pelos tempos que os clientes exigem.

As pesquisas realizadas apontam que os tempos de ciclo tém relacdo com a pratica do
desenvolvimento de novos produtos no que tange ao aspecto do envolvimento multifuncional
interno, isto €, das equipes que desenvolvem os novos produtos e aqueles que trabalham
diretamente no sistema produtivo. Para tanto, um dos principais objetivos deve ser a busca
pela integracdo dos conhecimentos das praticas dos tempos de ciclo, com o intuito de corrigir
eventuais problemas observados nos novos produtos ou processos.

A relacdo dos tempos de ciclo com o processo de desenvolvimento de novos produtos
se consolida quando existe uma preocupacao para o recebimento de feedback dos processos,
no acompanhamento da performance funcional dos produtos, que pode influenciar
positivamente na reducdo dos tempos de ciclo internos. Quando existe a incorporacao de um
novo produto, a escolha de um novo tipo de matéria-prima ndo-processado pela fabrica até
entdo pode aumentar o tempo de ciclo interno. Por fim, as politicas de tempo de ciclo
influenciam na tecnologia dos novos produtos.

Diante da visdo de desenvolvimento de produtos orientados para o cliente, a filosofia
Lean sugere que o ponto de partida para o alcance dessa relacdo é definir o que é valor para o
cliente. Com base na andlise do valor, busca-se a identificacdo dos mais relevantes desperdicios
presentes nos fluxos e nas atividades envolvidas especificamente com o processo de
desenvolvimento (BATTAGLIA; PICCHI; FERRO, 2006). Entretanto, a reducao dos tempos
de ciclo interno e externo é essencial para que 0s custos sejam 0S menores possiveis, e tdo
somente sejam deixados aqueles realmente necessarios para 0 processo produtivo de
agregacdo de valor.

Tempos de ciclo incompativeis e inconstantes podem influenciar negativamente a
intencdo de viabilidade de um projeto de um novo produto. Verifica-se, assim, influéncia no
que se refere ao Tempo de Ciclo no Desenvolvimento de Novos Produtos, haja vista que, se
existem tempos de ciclo confidveis e/ou reduzidos, ha uma maior propensdo a adaptabilidade

de novos produtos.
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RELACOES ENTRE A AREA DO TEMPO DE CICLO E A DO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS
PRODUTOS

112]3]|4]|5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS

As atividades de ciclo produtivo estdo | O processo de desenvolvimento esta

interligadas ao Desenvolvimento de Novos | interligado com as interfaces pertinentes

Produtos ou transformacdo de produtos ja | conforme consta no macrofluxo dos

concebidos. processos organizacionais.

Os ciclos produtivos permitem a incluséo

X | de novos produtos dentro da capacidade

produtiva disponivel.

O desenvolvimento de novos produtos

X estd em concordancia com a capabilidade

disponivel.

A producdo dos novos produtos

desenvolvidos tem sido implementada | Nem sempre as estimativas de vendas se

X

Novos desenhos de bandas
Novos compostos e laminados

Existem algumas excecBes em razdo de
limitacOes de custo.

X com maior flexibilidade ou acuracidade | confirmam.
aos tempos de ciclo.
Integragdo sistemética do desenvolvimento de novos produtos com a capabilidade
Potencial de disponivel e que privilegie a flexibilidade e acuracidade aos tempos de ciclo.
Melhoria

Implementacéo de melhorias no processo de previsdo de vendas,

Quadro 12: Relagdes entre a area Tempo de Ciclo e a do Desenvolvimento de Produtos
Fonte: do préprio autor (2008).

Ha relacdes entre o Tempo de Ciclo e o Desenvolvimento de Novos Produtos quando
0s processos de ciclo produtivos interligam o desenvolvimento e transformacdo de produtos,
conforme consta no macroproduto da empresa. Da mesma forma, 0s novos produtos entram

no ciclo produtivo sem prejudicar o Tempo de Ciclo.

4.2.1.9 Organizacdo e Cultura

A categoria de analise do Tempo de Ciclo tem relagdo com a de Organizacao e
Cultura nos aspectos ou subcategorias da Visdo, do Comportamento e com as Medidas de
Analise.

A ligacdo do Tempo de Ciclo e a Organizacdo e Cultura acontece quando a empresa
trabalha com tempos de ciclo internos e externos reduzidos e confidveis; a estratégia de
producéo pode ser facilitada e estimulada a promover inovagdes e adaptagoes.

A relacdo do Tempo de Ciclo com a Organizacédo e Cultura — Visao acontece quando
a pressdo mercadologica exige que a empresa se transforme, fazendo com que os tempos de
ciclo influenciem na atividade dos funcionérios. Essa influéncia pode se dar pela ado¢do da
multifuncionalidade na organizacao.

Além disso, os Tempos de Ciclo tém relagdo com a Organizacdo e Cultura -
Comportamento no momento em que a empresa trabalha com tempos de ciclos curtos,

demandando dos funcionarios um aumento do ritmo de trabalho, o que afeta a confiabilidade
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dos produtos, pois altera os tempos de ciclo para niveis fora de padrées e reduz a flexibilidade
do trabalho.

Os tempos de ciclo apresentam relacdo com a Organizacdo e Cultura — Medidas
guando os tempos estipulados sdo muito curtos, exigindo o trabalho sob presséo e afetando a
flexibilidade da organizacdo. Ademais, o estilo de lideranca pode ser influenciado pelo tempo
de ciclo, passando a ser mais autocratico e rigido em razdo da necessidade de reducdo dos
tempos de ciclo. Portanto, estes passam a ter repercussdo no modo como as equipes sdo

gerenciadas.

RELACOES ENTRE A AREA DO TEMPO DE CICLO E A DA ORGANIZACAO E CULTURA

112(3]|4]|5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS

A necessidade de um controle e a busca constante | Boa  parte  das  melhorias
X | pela redugdo do tempo de ciclo é uma realidade | desenvolvidas tem como objetivo
culturalmente cultivada e disseminada na organizacdo. | a reducdo dos tempos de ciclo.

A Cultura da empresa tem influenciado de modo
decisivo em redug¢des do Tempo de Ciclo.
Reducdes do tempo de ciclo sdo uma acédo
X | culturalmente aceita, e toda a organizacdo tem | Indicadores setoriais
buscado contribuir com criatividade.

A missdo, visdo e o0s objetivos organizacionais
X | tém expressado em seu plano de acfes a reducdo | Indicadores setoriais
constante do Tempo de Ciclo.

Automacdes e logistica

Implementacdo de melhorias na logistica interna entre as duas fabricas.

Idéia - = - ——
Incentivos aos colaboradores para a busca da redugdo de estoques intermediarios e
implementacédo da Cultura Just-in-time.

Quadro 13: Relagdes entre a area do Tempo de Ciclo e a da Organizacéo e Cultura
Fonte: Do préprio autor, 2008.

As areas Tempo de Ciclo e Organizacao e Cultura evidenciam estar em consonancia
com a filosofia e cultura da empresa objetivando sempre reduzir tempo de produgdo. Muitas
dessas atividades sdo controladas por indicadores setoriais e sistemas automotivos e de
logistica. Porém, como ja foi ressaltada anteriormente, a logistica interna é um ponto com
potenciais de melhoria. Outrossim, indicadores sdo pontos de controle que ndo necessariamente
refletem na acéo ou atividade ligada a producéo quando visa a inser¢do na cultura organizacional.

O desempenho apontado pode ndo ser uma realidade cultural da empresa, porque as
evidéncias apontam para uma cultura mecanicista de desempenho das tecnologias disponiveis,
0 que pode demandar uma revisdao no desempenho se ndo refletir os valores culturalmente

difundidos e impregnados em toda a organizacéo.
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4.2.1.10 Planejamento da Producao

O tempo de ciclo produtivo estabelecido restringe e influencia o planejamento da
producdo, bem como este influencia diretamente o tempo de ciclo, visto que é no planejamento
da producdo que o tempo de ciclo pode ser alterado, disponibilizando maior ou menor
flexibilidade a producéo.

RELACOES ENTRE A AREA DO TEMPO DE CICLO E O PLANEJAMENTO DA PRODUCAQO
112|3|4]|5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Itens de desenvolvimento estratégicos sdo
decis0es de diretoria.
Itens de complemento de linha muitas
vezes entram direto na producdo.
As competéncias necessarias em termos
de educacdo, treinamento, habilidade e
experiéncia sdo definidas por cargo/
funcdo.

As decistes sobre novos produtos sdo
X compartilhadas entre diferentes niveis da
organizacdo antes de sua execucao

Os projetos produtivos tém em conta
X | variaveis como: capacidade, habilidade e
nivel de instrucdo dos funcionérios.

S0 medidos os lead times de producao
de novos produtos durante periodos de
X tempo para acompanhamento da evolucdo | Nao é feito acompanhamento de lead time.
ou alteracdo da cultura no ambiente de
producéo.

O planejamento da producdo considera
variaveis culturais, como: interacdo do
X grupo, auto-organizagdo e cooperatividade
dos individuos antes de apresentar
cronogramas e metas.

Somente em alguns casos de produtos
criticos.

|déia/Potencial de Fazer acompanhamento do Lead Time.

Melhoria Considerar no planejamento da producdo varidveis culturais objetivando o
desenvolvimento continuo humano e de processos.

Quadro 14: Relagdes entre a &rea do Tempo de Ciclo e o Planejamento da Produgéo
Fonte: Do préprio autor, 2008.

As evidéncias de desempenho do planejamento da producéo remetem preferencialmente
a acOes no nivel estratégico. Ja a avaliacdo do planejamento tatico e operacional podera
relevar importantes potenciais de melhorias, 0 que pode ser exemplificado na evidéncia da
falta de acompanhamento de lead time. H& evidéncias de que o planejamento da produgéo
apresenta ndo-conformidades nos ciclos produtivos. Assim, ha potenciais de melhoria quanto
a prevencao de imprevistos, sendo fungdo do planejamento o 6timo ciclo de producdo sem
erros, e no lead time, principalmente quando envolve o processo de estocagem. Também ha
potencial de melhoria no tempo de ciclo em relacdo ao envolvimento dos funcionarios nas

decisdes de planejamento.
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4.2.1.11 Programacao da Producao

A programacao leva em conta e estabelece o tempo de ciclo, e dessa forma a area do
tempo de ciclo esta diretamente relacionada ou acaba se integrando a programacdo ao ponto

de ser até dificil a distin¢&o entre ambos.

RELACOES ENTRE A AREA DO TEMPO DE CICLO E APROGRAMACAO DA PRODUCAO
112 ]13]4]|5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS

A capacidade produtiva é medida levando em
X | conta a capacidade do parque fabril mais a | Plano-mestre
capacidade de recursos humanos ao limite.

Programas de compensacdo por jornadas
X | extras e superacdo de metas sdo encontrados | PPRE e outros incentivos especificos
na organizagao.
A programacdo da producdo possibilita a
intercalacdo de pessoas em diferentes pontos | Revezamento nos horarios de
do processo, permitindo a multifuncionalidade | intervalo
do individuo ou da equipe.
Existe acompanhamento por feedback do nivel
de adaptabilidade dos individuos e sua
capacidade de auto-organizacdo perante a
programacdo da producéo.
Obter feedback constante da adaptabilidade dos individuos e sua capacidade de auto-
Idéia/Potencial de organizagéo diante da programagdo da producdo.

Melhoria

Acompanhamento por setor/ equipe

Quadro 15: Relacdes entre a area do Tempo de Ciclo e a Programacéo da Producgéo
Fonte: Do préprio autor, 2008.

H& uma consonancia entre o0 Tempo de Ciclo e a Programacéo da Producdo, no que
tange a otimizacdo de recursos humanos e parque fabril, a compensagdo remunerada por horas
extras e ao revezamento de turno. Porém, existe potencial de melhoria sobre a adaptabilidade
e capacidade de producéo dos individuos quanto ao Tempo de Ciclo na Programacdo. Como o
acompanhamento € feito apenas por equipe/setor, a programacao pode ser prejudicada se uma

deficiéncia tardar em ser reparada.

4.2.1.12 Controle da Producéo

E no controle da producdo que o tempo de ciclo estabelecido é validado ou é gerado

feedback para alimentar futuros planejamentos e programacdes do tempo de ciclo.
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RELACOES ENTRE A AREA DO TEMPO DE CICLO E O CONTROLE DA PRODUCAO

11213415

CENARIO PARA ANALISE

EVIDENCIAS

X

Os processos sdo0 normatizados na sua
totalidade.

Procedimentos documentados 1SO 9001

X

Os controles permitem flexibilizaces e
adaptabilidade a situacdes ndo-previstas.

Instrucdes de trabalho

E percebido entendimento e aderéncia aos
controles de producéo.

Através das auditorias internas

Os controles refletem e permitem a
capacidade de auto-organizacdo das equipes
produtivas.

As instrucBes prevéem autonomia para
ajustes no processo necessarios para
atendimento aos padrdes de qualidade.

Idéias

Quadro 16: Relagdes entre a area do Tempo de Ciclo e o Controle da Producao
Fonte: Do préprio autor, 2008.

As relacdes entre a area do Tempo de Ciclo e o Controle da Producdo sao
evidenciadas por procedimentos controlados e documentados do 1ISO 9001. As instrucdes de
trabalho garantem contingéncias em situa¢es ndo-previstas e 0s controles prevéem autonomia

a ajustes nos processos, necessarios para atendimento aos padrdes de qualidade.

4.2.2 Fébrica

Nesta parte sera analisada a relacdo dos aspectos da fabrica no que tange a
organizacdo e a acessibilidade do ambiente de trabalho, pois se observa que esse € um
requisito fundamental na gestdo da produgdo e a relacdo dele com as demais areas da

administracdo, bem como com o PCP.

4.2.2.1 Tempo de Ciclo

Iniciamos o estudo pela andlise das evidéncias de relacdo da Fabrica para com o
Tempo de Ciclo Interno e Externo de uma estrutura de produgdo. O Tempo de Ciclo Interno
esta relacionado a disposi¢do dos equipamentos e ao arranjo fisico adotado. 1sso ocorre porque a
organizacao da fabrica pode flexibilizar os processos de producéo e facilitar a tomada de decisoes
taticas e operacionais. A flexibilidade possibilita adaptar-se de forma mais agil as flutuacoes
de demanda e & melhoria continua e oportuniza a reducdo dos desperdicios. Além disso, a
agilidade e compatibilidade dos tempos de ciclo interno influenciam na reducéo dos lotes de

fabricacao.
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RELACOES ENTRE A AREA DA FABRICA E A DO TEMPO DE CICLO
1[2]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
O housekeeping (organizacéo e limpeza)
X contribui para manter baixos os tempos de
ciclo.

Maquinas em TPM possuem tempos de
ciclo mais baixos.

Em alguns casos capacidade definida no
X O layout é favoravel e permite dimensionar | layout ndo atende a necessidade.

lotes em tamanhos variados. Em certos casos o fluxo de movimentagdo
ndo tem sentido légico.

O tempo de entrega dos fornecedores ndo | Devido a pedidos sob encomenda, alguns
afeta o tempo de ciclo interno. materiais ndo sdo previstos.

Os tempos de ciclo induzem seguranga no

PCP, levando a resultados confiaveis. Atendimento dos pedidos dentro do previsto.

Adaptacéo da capacidade definida no layout a demanda produtiva.

Idéias

Quadro 17: Relagdes entre a area da Fabrica e a do Tempo de Ciclo
Fonte: Do proprio autor, 2008.

Na relacdo entre a Fabrica e o Tempo de Ciclo, notaram-se deficiéncias quanto ao
entendimento da abrangéncia do termo housekeeping e suas aplicacdes, o0 que pode indicar
potenciais de melhoria. O layout da Fabrica, de acordo com a equipe, ndo fornece o design
ideal em todos os casos. O controle de entrega de fornecedores para pedidos sob encomenda
também sugere melhorias.

Portanto, as evidéncias apontam para potenciais de melhorias no layout e no fluxo
dos materiais, 0 que, somado a problemas de logistica entre as duas plantas industriais, pode
resultar em uma abordagem de melhoria sistémica.

O Tempo de Ciclo externo da Fabrica ndo opera segundo a filosofia Just-in-time. A
afirmacdo deve-se ao fato de a entrega dos fornecedores afetar o Tempo de Ciclo Interno
qguando ocorrem pedidos de produtos que a empresa ndo tem em estoque.

Também foram indicados potenciais de melhorias no PCP, pois o atendimento dos
pedidos dentro do previsto acontece principalmente devido a existéncia de estoque de produtos

terminados.

4.2.2.2 Qualidade

Este topico analisa as relagdes existentes entre as subcategorias da Fabrica e as da
Qualidade. Filosofia da qualidade, qualidade dos instrumentos, dos resultados da qualidade e

qualidade dos fornecedores sdo evidéncias de relacdo com a Fabrica. A qualidade dos
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fornecedores interfere na qualidade da matéria-prima utilizada pela fabrica, e esta, por sua

vez, é determinante dos requisitos dos fornecedores.

RELACOES ENTRE A AREA DA FABRICA E A DA QUALIDADE
1]12]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Indice de qualidade nos produtos é o mais
elevado na percepcdo dos funcionarios
demonstrada na pesquisa de clima.
indice de reclamacdes de clientes esta
abaixo da meta.
H& um amplo e detalhado dominio de | Desenvolvimento de parcerias com
informagGes sobre matérias-primas, produtos | fornecedores.
em processo e produtos finais, inclusive | Indicadores por areas sdo acompanhados
refugos e retrabalhos. diariamente.

A fabrica produz dentro das tolerancias
especificadas, com confiabilidade, efetuando
entregas dentro do prazo e reduzindo
custos de refugos e retrabalho.

A filosofia da qualidade total esta
refletida na estrutura da Fabrica.

Alto indice de eficiéncia.
Sistema de Gestdo garante padronizacédo e
atendimento das especificaces.

Todas as matérias-primas de transformacédo
sdo homologadas e testadas.

Em alguns casos de prestacdo de servicos
e fornecimento de pegas acontecem atrasos.

Desenvolvimento de uma rede de fornecedores confiaveis mais préximas as atuais
filosofias de entrega Just-in-time.

Todos os fornecedores da empresa entregam
X produtos de boa qualidade, o que inclui
cumprimento de quantidades e prazos.

Idéias de melhoria

Quadro 18: Relagdes entre a area da Fabrica e a da Qualidade
Fonte: Do proprio autor, 2008.

Padrdes de qualidade sdo percebidos em diversas dimensdes da empresa. Contudo, é
demandado o desenvolvimento de uma rede de fornecedores confidveis ou opcdo de
fornecimento de Just-in-time, pois a sistematica atual de relacdo com os fornecedores tem
gerado atrasos em caso de prestacdo de servicos e fornecimento de pegas e também demandou

da empresa investimentos em estoques de seguranca.

4.2.2.3 Equipamentos e tecnologias

A fabrica se liga as tecnologias e aos equipamentos tanto em sistema de informacao
quanto em automacdo. A evolugdo tecnoldgica permite aumentos da producdo, e é dessa
forma que o layout adotado também interfere na utilizagdo de determinados tipos de
equipamentos e tecnologias, bem como o tipo de producéo adotado (puxado, empurrado) e a
forma de emissdo de ordens de producdo. De outro modo, entende-se que, ao adotar a
produgdo puxada, a organizacdo necessita de equipamentos e sistema de informacdo

peculiares, que conduzam eficazmente o fluxo de producéo.
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RELACOES ENTRE A AREA DA FABRICA E A DE EQUIPAMENTOS E TECNOLOGIAS
1/2[3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
X A organizagao dispde de um sistema de Sistema EMS e CRM
informacéo integrado.
A tomada de decisdo é feita com base no | A tomada de decisdo no sentido macro é
X sistema, que é tido como confiavel e ndo | confidvel, mas tem processos em que o
héa controles paralelos. controle é manual e paralelo.
Os ngpamen_tos € a tecnologlas, tem Atendimento de pedidos sob encomenda
X permitido arranjos flexiveis, como as células
< dentro do prazo.
de producdo.
X A producéo pode ser feita economicamente | Existe uma limitacdo de quantidade minima
em pequenos lotes. ou econdmica para produtos sob encomenda.
3 A 0 —
X A produgo é puxada. Parte da produga_o é empurrada (60%
estoque de prateleira).
Eliminac&o de controles manuais e paralelos
Idéias de melhoria
Desenvolvimento e implementacdo da producéo puxada

Quadro 19: Relacdes entre a area da Fabrica e a de Equipamentos e Tecnologias
Fonte: do prdprio autor (2008).

Na relacdo com os Equipamentos e Tecnologias, encontra-se o uso de controles
complementares e paralelos, 0 que demanda a integragdo com os sistemas de informacoes
estabelecidos, visando disseminar e otimizar o uso da informacdo. Lotes minimos de entrega

podem demandar a flexibilizacdo da producdo.

4.2.2.4 Investimento

A Fébrica é reflexo da idade das instalacdes e equipamentos e sua capacidade de
producdo. A capacidade de producéo € fruto do capital investido em modernizacéao tecnologica
e ampliacdes. Uma variavel importante é o tempo de retorno do capital investido, que é a
relacdo entre os investimentos e 0 desempenho operacional obtido.

De uma fabrica com investimentos em modernizacdo tecnoldgica, esperam-se
melhorias no sistema de producédo e consequente aumento da producédo, envolvendo aspectos

quantitativos e qualitativos.
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RELACOES ENTRE A AREA DA FABRICA E A DOS INVESTIMENTOS
1|12|13]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS

Os investimentos realizados tém reflexo | Ampliacéo na linha de mistura

X inequivoco nas quantidades produzidas.

A empresa busca constantemente a
modernizacdo tecnolégica como forma de | Aumento da velocidade das extrusoras

X | implementar melhorias no sistema de | Repotencializacdo das linhas de mistura
producdo da fabrica.

Reducéo das ndo-conformidades nas diversas
Os investimentos realizados refletem-se | linhas de producéo através investimentos
X | positivamente na qualidade dos produtos. | em automag&o e treinamentos.

Reducdo das reclamacdes de clientes.

Com os investimentos, a fabrica tem
melhorado seu desempenho quanto a
X seguranga, & higiene e ao ambiente de
trabalho.

Idéias de melhoria | Reavaliacdo da eficiéncia dos investimentos realizados na fabrica

Robotizagdo da embalagem em alguns
setores
Automatizacdo da pesagem de p6 quimico

Quadro 20: Relagdes entre a area da Fabrica e a dos Investimentos
Fonte: Do préprio autor, 2008.

Na relacdo com os Investimentos, verifica-se razoavel nivel de confiabilidade na
aplicacdo dos recursos financeiros na empresa. Investimentos tém sido feitos para a
modernizacdo do parque fabril da organizacdo. Ainda é apontado por outras equipes que
melhorias podem ser obtidas da reavaliagdo da eficiéncia dos investimentos realizados na

fabrica e, assim, aplica-los melhor.

4.2.2.5 Desempenho Operacional

A organizacdo da fabrica e a producdo da fabrica influenciam no Desempenho
Operacional (DO), haja vista que a medida que a organizacdo apresenta uma disposi¢éo correta
de suas maquinas, ferramentas e pessoal, cria-se uma sinergia entre as partes, proporcionando
um desempenho mais agil e eficaz.

A produgdo da fabrica se reflete no DO, bem como no estabelecimento de suas
medidas. A organizacdo e algumas caracteristicas da producgdo, quando em sinergia, oferecem
ganhos de desempenho. Isso decorre, entre outros, de disposi¢do correta das maquinas,

ferramentas e pessoal.
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RELACOES ENTRE A AREA DA FABRICA E A DO DESEMPENHO OPERACIONAL

112[3]4]|5

CENARIO PARA ANALISE

EVIDENCIAS

A fébrica utiliza disposicdo adequada de
suas maquinas, ferramentas e pessoal e ha
sinergia entre das partes, proporcionando
um desempenho mais &gil e eficaz.

Nas fabricas mais novas ha um layout que
favorece mais agilidade e proporciona um
desempenho melhor, pois ocorreu um
bom planejamento. Na unidade mais
antiga, existem problemas de disposi¢édo
de equipamentos, matéria-prima e produto
acabado, mas ha uma boa sinergia entre os
setores.

A estratégia de producéo (tipo, formas de
armazenagem, programacao) contribui para
0 incremento da produtividade do sistema.

Existem sistemas de pesagem automaticos
que incrementam a produtividade e reduzem
0S espagos de armazenagem.

As medidas de desempenho sdo monitoradas
em tempo real (ou tempo muito curto),

S80 monitoradas em um intervalo de
tempo curto. Logo que os problemas sdo
detectados, as acBGes sdo estudadas e
implementadas 0 mais rapido possivel,

permitindo ajustes rapidos na fabrica. principalmente o que tange 2 qualidade do

produto e & seguranca das pessoas.

Melhorias no layout da fabrica antiga

Idéias de melhoria p - - -
Implementacdo de um sistema de monitoramento em tempo real das medidas de

desempenho

Quadro 21: Relagdes entre a area da Fabrica e a do Desempenho Operacional
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A andlise da relacdo da fabrica com o desempenho operacional sugere potenciais de
melhoria no layout, que parece ser o Unico problema ressaltado nesse quesito. Nesse sentido,
na unidade mais antiga, existem potenciais de melhoria na disposicdo dos equipamentos,
matéria-prima e produto acabado. A producdo atinge bons niveis, contudo ainda ha potenciais
de melhoria, pois as evidéncias ndo apontam para a existéncia de um sistema de

monitoramento em tempo real das medidas de desempenho.

4.2.2.6 Gestdo de Meio Ambiente

A Fabrica tem relacdo com o controle de poluicdo, a frequéncia de incidentes
ambientais e o controle de residuos. A relacdo da Fabrica com o controle de poluigdo é
influenciada pela pratica do housekeeping, cuja finalidade, entre outras, é contribuir para a
protecdo do meio ambiente.

Podem ser citadas relagcdes quanto a incidentes ambientais, como a minimizagéo das
consequéncias de pequenos incidentes, evitando que ocasionem danos ambientais. A organizacao
da Fabrica deve observar o tratamento de residuos, a manutencdo preventiva dos equipamentos
e a escolha de processo visando minimizar a emissdo de residuos.

As estratégias de gestdo sustentavel do meio ambiente revolucionaram as estruturas

da Fabrica, estimulando novas abordagens de processos e seu monitoramento e ensejando
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novos produtos, e proporcionaram visdes diferentes na Fabrica e nas empresas quanto a
organizacdo, a producdo e aos equipamentos. Levaram ao aumento da eficiéncia, com a
reducdo de desperdicios de matéria-prima e outros insumos, como energia e agua, 0 que

impactou positivamente no meio ambiente.

RELACOES ENTRE A AREA DA FABRICA E A DA GESTAO AMBIENTAL
11213415 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
A estrutura da empresa é segura e | Investimento em conscientizacdo e
ajustada para investigar e minimizar as | treinamento de funcionarios.
X | conseqiiéncias de pequenos incidentes com | Todas as areas da empresa tém representante
vistas a prevencdo de acidentes potenciais | Provedor de Responsabilidade Ambiental
causadores de danos ambientais. (PRA).
Realizacdo da blitz do lixo com
X | A empresa estd adequadamente estruturada | reconhecimento das areas que realizam
para um rigoroso controle dos residuos. coleta corretamente
EstacOes de Tratamento de Efluentes

Investimento em duas estacBes de
tratamento de agua.

Troca de caldeira a 6leo por caldeira a
lenha.

Produto da empresa é reciclar.
Investimento em tanques para coleta de
agua da chuva.

Reavaliacdo da analise das questdes ambientais, visando identificar potenciais de
melhoria.

A fabrica tem se adequado a uma politica
de minimizacdo de danos ao meio
ambiente e com resultados compativeis.

X | Produtos e processos tém sido concebidos
tendo em conta a variavel ambiental.

Idéias de melhoria

Quadro 22: Relagdes entre a drea da Fabrica e a da Gestdo Ambiental
Fonte: Do préprio autor, 2008.

Quanto a relagcdo com a gestdo indice maximo em todas as questdes, em que aponta
um trabalho eficiente em todas as areas, diverge da analise das inter-relacdes, evidenciando
potencial necessidade de revisdes na avaliacao.

Entre os pontos positivos, verificam-se investimentos em treinamentos e conscientizacéo
dos funcionéarios, bem como o fato de todas as areas da empresa possuirem representante
Provedor de Responsabilidade Ambiental (PRA). Diversos fatores contribuem para que a

empresa tenha condicBes de uma analise sistémica das questdes ligadas a gestdo ambiental.

4.2.2.7 Gestdo de Saude e Seguranca

A relacdo Féabrica com a Gestdo de Salude e Seguranca se configura nos problemas de
salde ocupacional, assiduidade e nos acidentes. Quanto a Saude Ocupacional, a relacdo se
estabelece quando a organizacdo e o layout da fabrica e 0s quesitos ergondmicos necessarios

para os trabalhos séo executados com seguranca.
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RELACOES ENTRE A AREA DA FABRICA E A DA SAUDE E SEGURANCA

1123

4

5

CENARIO PARA ANALISE

EVIDENCIAS

Os aspectos fisicos da fabrica (como layout
e housekeeping) levam em conta os aspectos
da salde ocupacional.

Equipamentos instalados em vérias areas
reduziram problemas ergonémicos.
Automacdo em vaérias areas, minimizando
esforgo repetitivo.

Seguranca e Saude Ocupacional estdo
completamente integradas as decisdes na
organizacdo e em todas as suas atividades.

Existéncia de uma Diretoria especifica a
essas duas areas.

AdequagBes na estrutura e no arranjo
fisico sdo sistematizadas visando evitar
acidentes de trabalho.

Grupos de operadores, através do TPM,
constantemente fazem adequagéo e revisam
a estrutura com intuito também de evitar
acidentes.

Comissdo do PPRE mensalmente realiza
vistorias nas instalacdes objetivando também
a prevencdo de acidentes.

A salde e seguranca sdo fatores que estdo
em primeiro plano, prevalecendo sobre a
producao.

Melhoria da pesagem de negro de fumo.
Autonomia da area de seguranca em parar
processos.

Idéias de melhoria

Automacdo completa do processo de pesagem, transporte e manuseio do negro de

fumo

Quadro 23: Relacdes entre a area da Fabrica e da Gestdo da Salde e Seguranca
Fonte: Do préprio autor, 2008.

Encontram-se potenciais de melhorias na &rea de salde e seguranga, e como ponto

positivo aponta-se a revisdo da estrutura objetivando a prevencdo de acidentes. Melhorias

poderdo ser implementadas com a automacgao completa do processo de pesagem, transporte e

manuseio do negro de fumo.

4.2.2.8 Desenvolvimento de Novos Produtos

A relagdo da Fébrica com o processo de Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP)

pode ser observada na interacdo de informacdes e acGes entre quem executa e quem projeta

produtos. Sistemas de informacéo integrados fornecem feedback dos processos, permitindo o

aperfeicoamento de caracteristicas dos produtos e a minimizacdo dos desperdicios. Da mesma

forma, ajustes no processo sdo derivados de adequacdes dos produtos.
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RELAGOES ENTRE A AREA DA FABRICA E A DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS

PRODUTOS
112(3[4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
No desenvolvimento de novos produtos
X HA uma pratica de desenvolver projeto P&D interage diretamente com a engenharia,

que, por sua vez, compartilha com todas as
areas para reunir idéias e minimizar
problemas futuros ainda na fase do projeto.
A equipe técnica e comercial monitora o
mercado nacional e internacional, informando
P&D das novas tendéncias.

Sim. Ha um fluxograma para desenvolvimento
de novos produtos, em que todas as

de produto envolvendo setores variados.

X Existe consistente suporte de sistema de
informag&o no DNP.

H& uma evidente co-responsabilidade e

X trabalho parceiro entre a area de DNP e mter_faces de _produgao, engenhanz_a €
qualidade contribuem para melhor projetar
processos e layout. . ;
novos equipamentos que atendam a
necessidade dos produtos.
O DNP & suportado por simuladores, E_X|ste uma fabrica em pequena escala que
X simula os novos produtos, em que se

instrumentos do CAE e recursos da

fabrica podem realizar os testes antes de entrar em

producdo normal.

Idéias de melhoria

Quadro 24: Relagdes entre a area da Fabrica e de Desenvolvimento de Novos Produtos
Fonte: Do proprio autor, 2008.

As evidéncias apontam uma integracdo entre a equipe técnica e comercial que
monitora o mercado nacional e internacional, informando a equipe de pesquisa e
desenvolvimento de novas tendéncias no mercado.

A existéncia do fluxograma para desenvolvimento de novos produtos, em que todas
as interfaces de producdo, engenharia e qualidade contribuem para melhor projetar novos
equipamentos que atendam a necessidade dos produtos, € uma importante ferramenta para o
desenvolvimento da maturidade na gestdo dos projetos de novos produtos.

O desempenho nessas questdes evidencia potenciais de melhoria na interagéo entre o
P&D e outras areas, porque o0s pontos abordados no DNP com desempenho 4 demonstram que

a equipe vislumbra potenciais de melhoria, ndo necessariamente representados nas evidéncias.

4.2.2.9 Organizacéo e Cultura

As principais relacfes entre a Fabrica e a Organizacdo e Cultura estdo nos itens
visdo, missdo e objetivos, comportamento e cultura organizacional. A relacdo pode ser
observada pela presenca de uma visdo de futuro e inovagdo, que defina posicdo a ser
perseguida em termos de portfolio de produtos, qualidade e abrangéncia de atuacao.

Também sdo evidéncias da cultura o envolvimento dos empregados na gestdo e

implementacdo de melhorias no sistema de producdo. A estrutura fisica, o layout e as
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condi¢cdes do ambiente de trabalho, por sua vez, influenciam na sinergia do pessoal. Um
importante direcionamento dessa sinergia € para aspectos de inovacdo. Havendo clima para
tanto, a Fabrica e todos os aspectos relacionados (novos processos, produtos e materiais) serdo

potencializados.

RELACOES ENTRE A AREA DA FABRICA E A DA ORGANIZACAO E CULTURA
112|3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Ocorre ° envoIV|mer~1t0 dos funmqnarlos Participacdo e idéias levantadas nos grupos
X para a implementacdo de melhorias no
. y TPM.
sistema de produgéo.
Déa-se o envolvimento dos funcionéarios Apresentacio de Nnovos proietos para as
X quando da implementacdo de melhorias | P ¢ ovos proj para
o areas envolvidas participarem com sugestoes.
no layout da organizacao.
A estrutura fisica e as condi¢bes do | Organizagdo do ambiente de trabalho
X ambiente de trabalho influenciam na | TPM administrativo
sinergia do pessoal positivamente, com | Mudanga para novo espago fisico da éarea
forte foco em inovacgao. administrativa
A empresa adota ferramentas de resolugdo | 1ISO 9001
X sisttmica dos problemas no sistema de | Politica de Gestdo definida e integrada
producéo. Ferramentas EMS e CRM
ldéias de melhoria Ei?r:sc;{rrioé uso e gestdo sisttmica e integrada das informacGes dos potenciais de

Quadro 25: Relagdes entre a area da Fabrica e a da Organizagao e Cultura
Fonte: Do préprio autor, 2008.

Apesar da participacdo e idéias levantadas nos grupos TPM, existem potenciais de
melhoria quanto ao uso integrado das informacfes e gestdo sistémica dos potenciais de
melhoria. O envolvimento dos colaboradores nas decisdes e implementacdo da inovacao

denotam potenciais de melhor inter-relacionamento.

4.2.2.10 Planejamento da Producao

Entre as evidéncias da fbrica com o planejamento, observam-se relagdes no projeto do
processo, no projeto do produto e na defini¢do das quantidades. Essa relagdo é evidenciada pela
analise no layout da Fabrica e nas ferramentas que serdo necessarias para a elaboracao do produto
e do processo, como se dara as ordens de producédo e como funciona o processo de producéo.

O planejamento do layout da fabrica pode, ainda, ampliar a capacidade de producéo,
influenciando diretamente na definicdo das quantidades. Mesmo quando a capacidade de
producéo da empresa depende de gargalos, um planejamento eficiente pode minimizar os seus
efeitos. A definicdo das quantidades de produtos a serem produzidos decorre da capacidade de
producdo, e esta resulta da sincronia entre os recursos disponiveis e da eficiéncia de seu uso,
que é apoiada pelo emprego da producdo puxada, pela gestdo da armazenagem, pela

movimentacao e por sistemas de ordens de producéo.
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RELACOES ENTRE A AREA DA FABRICA E O PLANEJAMENTO DA PRODUCAQO

112[3]4]5

CENARIO PARA ANALISE

EVIDENCIAS

X

A fabrica e a atividade de projetar
produtos sdo consideradas em conjunto,
visando a adequacdo mutua, dentro das
limitacOes de cada parte.

As interfaces séo envolvidas.

Através da demanda de vendas é dado o
start para o planejamento e a programagao,
gue, por sua vez, verifica 0s recursos.

A fabrica e os processos (inclusive o
layout) sdo considerados em conjunto,
objetivando a adequacdo mutua, dentro
das limitacOes de cada parte.

E avaliada a disponibilidade de recursos
sistematicamente.

Em alguns casos, 0s niveis de estoques
extrapolam a capacidade.

H& uma preocupacdo com o balanceamento
do fluxo — as quantidades sdo consideradas
simultaneamente com os gargalos.

As proprias reas de produgdo acompanham
0s processos e, quando observadas
anomalias, a programacao é comunicada.
Eventualmente sdo feitas horas extras
para equilibrar os niveis.

A fébrica tem caracteristicas de flexibilidade

Quantidade minima para pedidos sob
encomenda.

X de layout, de ritmo e quantidades. Definicdo de prazos para a entrega nos
casos sob encomenda.
Demora na alteracdo de documentos para
X A fébrica tem caracteristicas de flexibilidade | alteracdo de projetos (burocracia).

quanto & variacdo de projetos de produto

O processo de aquisicdo para certas

matérias-primas é lento.

Idéias de melhoria | Sistemaética registro e feedback de informag6es de mudancas no projeto

Quadro 26: Relagdes entre a area da Fabrica e o Planejamento da Producao
Fonte: Do préprio autor, 2008.

As evidéncias apontam potenciais de melhoria na gestdo dos pedidos sob encomenda
com vistas a producdo enxuta. A extrapolacdo da capacidade dos estoques sugere que a
producéo enxuta ndo € uma realidade da empresa ou demanda uma readequacao.

A comunicacdo e a burocracia no desenvolvimento de novos produtos sugerem
potenciais de melhoria objetivando a integracdo de informacbes com o intuito de agilizar o
Desenvolvimento de Novos Produtos com base no feedback de acordo com as alteragdes
feitas em projetos de produtos anteriores. Nao existe uma sistematica de troca e registro de

informacdes de mudancas no projeto.

4.2.2.11 Programacdo da Producao

Entre as evidéncias de relacdo entre a Fabrica e a Programacdo, destacam-se a
organizacao, o layout e o housekeeping. J& na producéo as evidéncias apontam para o uso da
producdo puxada, do tamanho do lote, da armazenagem, da movimentacdo de materiais e da
emissdo de ordens de producdo. Na analise das evidéncias de relacdo da Programacéo,
identificou-se influéncia sobre a Fabrica nos quesitos de determinacdo das quantidades,
calculo das necessidades de material e ajuste prazo versus capacidade.
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O layout da Fabrica tem sua relacdo com a programacgédo da producéo, pois esta, se
encarregando do seqlienciamento das ordens emitidas, evidencia os gargalos de producgéo
derivados das formas e dos locais de armazenamento e das movimentacfes de materiais
decorrentes desses arranjos. Além do layout, tal relacdo é demonstrada pelo sistema de producéo
empregado pela organizacdo (puxado ou empurrado), visto que a programacédo da producdo
pode enviar ordens a todos os setores empurrando ou apenas a montagem final (puxando), o
gue também influencia na forma de armazenagem e na movimentacao de materiais.

A programacdo da producdo consiste na definicdo das quantidades a serem
produzidas, vinculada a diversos fatores, como metas, demandas e capacidade produtiva. O
que também influencia o tamanho do lote € a necessidade de materiais, quantidades, data de
entrega, armazenagem e movimentacdo. E o ultimo, influenciando os ajustes de prazo e a

capacidade produtiva, a emissao das ordens de producéo e a forma de producao.

RELACOES ENTRE A AREA DA FABRICA E A PROGRAMACAO DA PRODUCAO

112131415 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS

Através das analises diarias, é possivel
programar de acordo com a necessidade.
O programa TPM ajuda a identificar
oportunidades de melhorias.

O elevado estoque intermediario pode
A fabrica favorece bons niveis de | comprometer a organizacao.

S4&o reconhecidas e aperfeicoadas as relages
X entre a fabrica/equipamentos e o tipo de
producéo (puxar, empurrar, mista).

X i
housekeeping. Em alguns casos, o layout favorece o
aumento de movimentacao de materiais.
Em certos casos, ha atrasos em razéo das
X Mudangas na programacédo sao favorecidas | distancias.

pelas condicGes de flexibilidade da fabrica. | Os estoques intermediarios ndo sdo 100%
confidveis.

Alguns controles sdo paralelos e manuais
devido a ndo-confiabilidade dos estoques
intermediarios existentes no sistema em
relacdo ao fisico.

Avaliacdo dos atrasos em razdo da distancia entre 0s processos, visando a otimizagao
Idéias de melhoria | dos processos, reducdo de estoques intermediarios e maior integracdo entre processos
distintos.

Os sistemas de informagdo permitem uma
X interface confiavel entre Fabrica e
Programacao e ¢ amplamente utilizado.

Quadro 27: Relagdes entre a drea da Fabrica e a Programagao da Producéo
Fonte: Do proprio autor, 2008.

O TPM tem permitido identificar oportunidades de melhorias na organizacao e as
evidéncias sugerem potenciais de melhoria quanto aos estoques intermediarios que interferem
nas atividades de housekeeping. Problemas de logistica entre as duas fabricas geram atrasos e
mesmo 0s estoques intermediarios de seguranca nao sdo confiaveis. O sistema de informacdes
ndo atende satisfatoriamente a demanda de interface confiavel entre a programacdo da

producdo e a Fabrica.
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4.2.2.12 Controle da Producéo

A Fabrica tem influéncia no controle e na organizacdo da armazenagem, na
movimentacao de materiais e na emissao de ordens de producéo. O controle da producéo, baseado
no Just-in-time e na correta aplicacdo de técnicas de armazenagem e movimentacdo de materiais,
pode influir na qualidade das informagdes fornecidas ao controle da produgéo, proporcionando
maior confiabilidade sobre as quantidades, localizac6es e disponibilidades.

A emissdo automatizada de ordens de producdo influencia o controle da producéo a
medida que as informag6es oferecem dados confiaveis. Controles extraidos dos dados sobre
0s custos de producgéo podem influir na determinagéo do tamanho do lote e, por consequéncia,
no emprego da producédo puxada, orientando e minimizando a estocagem de produtos, combinada
com diferentes formas de producao baseada na demanda.

J& na analise reversa das evidéncias entre o controle e a Fabrica, verificou-se o
sequenciamento e os controles (custo, qualidade e quantidades). Esses arranjos refletem nas
definicbes de prazos, nas movimentacGes de materiais, datas e prazos para aquisicdo dos

materiais necessarios a producao.

RELACOES ENTRE A AREA DA FABRICA E O CONTROLE DA PRODUCAO
1]2[3[4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Algumas areas carecem de um maior
espaco fisico.
As maquinas, em sua grande maioria,
dispdem de dispositivos que auxiliam no
controle da qualidade.
Os custos diretos e indiretos séo abarcados.
Na pesquisa de clima, a qualidade aparece
como um dos itens com maior satisfacdo.
Todas as alteragBes seguem um procedimento

A Fébrica oferece boas condi¢des para 0
exercicio do controle de qualidade e
guantidades (organizacdo e equipamento
para facilitar verificagdes).

Os controles (de custos e qualidade) sdo
considerados na organizagdo da Fabrica.

Os controles de custos sdo influentes na

consideracdo da troca de equipamentos e
melhoria das instalacdes.

em que é avaliada a viabilidade econémica.
Em alguns casos, é priorizada a questdo da
qualidade e ambiental antes mesmo do custo.

X

A Faébrica é suprida rapidamente pelas
informacdes dos controles.

Troca de documentos (instrucdes de trabalho
e especificacOes) utilizados pela producao
sdo relativamente demorados.

Idéias de melhoria

Otimizacdo da troca de documentos (instrugdes de trabalho e especifica¢fes) usados
pela producdo que atualmente sdo relativamente demorados.

Quadro 28: Relagdes entre a drea da Fabrica e o Controle da Producéo
Fonte: Do proprio autor, 2008.

As evidéncias sugerem um planejamento melhor do espaco fisico e a otimizacdo da
troca de documentos (instrucdes de trabalho e especifica¢bes) utilizados pela producéo, que

atualmente sdo relativamente demorados.
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4.2.3 Equipamentos e Tecnologias

A seguir serdo analisadas as influéncias exercidas pela area de Equipamentos e
Tecnologias nas demais areas do processo produtivo da empresa analisada, bem como a
relacdo desta com o PCP.

4.2.3.1 Tempo de Ciclo

Equipamentos tém relacdo com Tempo de Ciclo Interno e Externo. As influéncias
para com o ciclo interno sdo evidenciadas na préatica pela reducdo do Tempo de Ciclo Interno
proporcionado pelos avancos tecnoldgicos incorporados aos equipamentos e pProcessos
modernos de producdo. Além dos avancos tecnoldgicos, o treinamento e o desenvolvimento
humano aliados aos recursos compativeis contribuem para diminuicdo dos tempos de ciclo
interno e externo na grande maioria das organizagcdes, além de proporcionarem mais
confiabilidade e eficiéncia ao processo.

Além de acelerarem o processo interno, as tecnologias afetam significativamente o
tempo de ciclo externo, haja vista que podem agilizar a comunicacdo com os fornecedores ou
ainda permitir que mesmo os clientes finais, ao registrarem a compra de um produto, deflagrem
uma nova demanda de produgéo, possibilitando para os clientes rastreamento da situacdo do
seu pedido com base em um sistema de informacao adequado.

A evolucdo tecnoldgica e dos equipamentos permite e facilita a identificacdo
automatica de falhas e problemas nos processos, obtendo assim a melhora dos tempos de ciclo

e proporcionando maior confiabilidade para os produtos e a empresa.

RELACOES ENTRE A AREA DE EQUIPAMENTOS E TECNOLOGIAS E A DO TEMPO DE CICLO
1[2]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS

A tecnologia em uso tem proporcionado | Repotencializacdo das linhas de mistura

X | reducdo nos tempos de ciclo da producdo. | Investimento em telefonia movel

Pesagem de carga de p6 numa das unidades
Automacdo de prensa semi-automatica de
manchdes

Automacdo de ferramental nas extrusoras
Pedidos via e-mail

Houve progressos sensiveis na reducdo do
X tempo de set-up interno ou sua transformacéo
em set-up externo.

O tempo de processamento de pedido vem

Maior agilidade na analise financeira dos

X caindo em decorréncia da tecnologia de | pedidos
informag&o/comunicagdo utilizada. Investimento que esta sendo realizado no
CRM
E possivel estabelecer uma relagio entre a | Sistema supervisores da linha de equipamentos
X capacidade do equipamento de detectar | na area de mistura via CLP

erros e a diminuicdo do tempo de ciclo.

Acdes dos grupos do Programa TPM.

Idéias de melhoria

Melhoria nas ferramentas e nos processos visando a reducéo de retrabalho.

Quadro 29: Relacdes entre a area de Equipamentos e Tecnologias e a do Tempo de Ciclo
Fonte: Do préprio autor, 2008.
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A empresa vem implementando melhorias nos equipamentos e tecnologias com
vistas a reduzir o tempo de ciclo. Entretanto, ha potenciais de melhoria. Alguns exemplos séo
os pedidos por correio eletrdnico, que agilizam o processamento de pedidos. Esses poderiam
ser agilizados por sistemas online. O mesmo poderia ocorrer com a analise financeira dos
pedidos, caso fossem automatizados. A empresa ainda tem potenciais de melhoria no controle
da qualidade, pois a existéncia de retrabalho indica que materiais estdo passando ao estagio

seguinte sem a devida confiabilidade.

4.2.3.2 Qualidade

A relacdo observada entre os Equipamentos e a Qualidade aponta para a obtencéo
dos resultados de qualidade e com a qualidade dos instrumentos. A medida que os
equipamentos e as tecnologias da organizacao forem efetivamente utilizados conforme a 6tica
da capabilidade e confiabilidade, existira uma influéncia positiva quanto a qualidade e seus
resultados. Além disso, a implantacdo de um sistema de informag&o integrado pode contribuir
positivamente na qualidade dos instrumentos, no que tange ao detalhamento dos processos, e
ser um respaldo importante na tomada de decisdo dos gestores da empresa.

Uma possibilidade & disposi¢cdo das empresas para a producdo com qualidade
consiste na instalacdo de andons. Conforme Lean (2003), o andon pode assumir o formato de
um luminoso com linhas de nimeros que correspondem as estacdes de trabalho ou as
maquinas. Entdo, um ndmero se acende quando um problema € detectado por um sensor. A
luz se acende automaticamente ou € acesa por um operador, que puxa uma corda ou aperta um
botdo. Dessa forma, o lider deve tomar uma decisdo rapida de melhoria do processo, 0 que
interfere positivamente nos tempos de ciclo internos.

Objetivando a reducdo de erros, as empresas também podem instalar dispositivos a
prova de erros com base em contato. Nesse ambito, pode-se citar como exemplo as fotocélulas
acima dos contéineres das pegas, a fim de evitar que um produto passe para a etapa seguinte
se as maos do operador ndo tiverem interrompido o facho de luz para pegar as pegas necessarias.

Lean (2003) salienta que a pratica jidoka possibilita identificar falhas no processo de
producdo, aumentando a confiabilidade do tempo de ciclo. Essa préatica consiste em fornecer
as maquinas e aos operadores a habilidade de detectar quando uma condi¢cdo anormal
aconteceu e interromper imediatamente o trabalho. 1sso favorece as operacfes que construam
a qualidade do produto em cada etapa do processo e separem 0s homens das maquinas para

um trabalho mais eficiente. Essa pratica chama atengdo para as causas dos problemas, pois 0
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trabalho é interrompido imediatamente quando um problema ocorre. Isso leva a melhorias no

processo de garantia da qualidade, eliminando as causas-raiz dos defeitos.

RELACOES ENTRE A AREA DE EQUIPAMENTOS E TECNOLOGIAS E A DA QUALIDADE

112]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Percebe-se que 0 incremento em| .. s
; . - | Sistema supervisério de controle de
equipamentos e novas tecnologias tém
X RN L . temperatura das prensas
influéncia positiva na qualidade e seus|, .. -
Maquinas para testes
resultados.
e e Tt orens e rocusi s istema v
X P d a 9¢! Sistema de gerenciamento de documentos

ao nivel de detalhamento e dominio de

. x do sistema de Gestdo da Qualidade
informacé&o sobre os processos.

Qualidade induz a adocdo de tecnologia e
esta permite impedir automaticamente a
X | potencializacéo de erros, fazendo com que
maquinas parem € processos sejam
interrompidos em caso de detecc¢do de falhas.
Os operadores possuem conhecimento
tecnoldgico e consequente capacidade de
discernir e interromper o processo quando
situacdes especificas forem detectadas.

Testes laboratoriais nas misturas realizados
em tempo real

Controle de temperatura e pressdo de
algumas prensas

Controle de peso por metro de perfil
extrusado.

Implementacdo de melhorias e otimizacdo do usos dos sistemas de informagdes

Idéias de melhoria . - -
visando a integracdo convergente dos setores.

Quadro 30: Relagdes entre a area de Equipamentos e Tecnologias e a da Qualidade
Fonte: Do préprio autor, 2008.

Os padrdes de qualidade séo definidos no Desenvolvimento de Novos Produtos, e ndo
antes. Observa-se que se investe consideravelmente em sistemas de monitoragdo, contudo
diversos setores véem nesses sistemas os maiores potenciais de melhoria na organizagéo.
Melhorias principalmente no uso dos sistemas de informagdo que evitem redundancia de

trabalho e eliminacdo de controles e monitoracdo paralelos nas linhas de producdo.

4.2.3.3 Fébrica

A relacdo entre Equipamentos e Tecnologias e a Fébrica apresentada pela literatura
esta relacionada com a organizagdo da Fabrica ou com a producao desta.

Quando a organizacdo dispde de um sistema de informacéo integrado, com operadores
capacitados, a producdo da Fabrica é influenciada positivamente, uma vez que seus processos
tornam-se mais ageis e os tomadores de decisdo possuem informacdes confidveis e em tempo real.

A organizacdo da Fabrica é influenciada pelos equipamentos e pelas tecnologias.
Nesse sentido, o Lean (2003) destaca que um esforco sistematico de analise dos materiais que
se encontram na area de trabalho, eliminando os desnecessarios, a classificacdo e organizacéo

dos itens necessarios, a limpeza correta e adequada da area de trabalhos, dos equipamentos e
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das ferramentas, assim como a organizacao e limpeza geral sdo praticas imprescindiveis no

sistema lean. Estas podem agilizar o sistema de producao e permitir que 0s equipamentos e as

tecnologias implantados atinjam desempenhos compativeis com os esperados.

RELACOES ENTRE A AREA DE EQUIPAMENTOS E TECNOLOGIAS E A DA FABRICA

1123|415

CENARIO PARA ANALISE

EVIDENCIAS

X

A organizacdo dispde de um sistema de
informac&o integrado.

Sistema EMS e CRM

A tomada de deciséo é feita com base no
sistema, que é tido como confiavel e ndo
héa controles paralelos.

A tomada de decisdo no sentido macro é
confidvel, mas ha processos em que 0
controle é manual e paralelo.

Os equipamentos e as tecnologias tém
permitido arranjos flexiveis, como as células
de producdo.

Atendimento de pedidos sob encomenda
dentro do prazo.

A producdo pode ser feita economicamente
em pequenos lotes.

Existe uma limitagdo de quantidade minima
ou econdmica para produtos sob encomenda.

A producéo é puxada.

Parte da producdo é empurrada (60% -

estoque de prateleira).

Implementacdo da filosofia Just-in-time na producdo visando otimizar 0s processos e

B ] reduzir custos e estoques.
Idéias de melhoria

Estudo da viabilidade da implementag&o da produgéo puxada.

Quadro 31: Relagdes entre a area de Equipamentos e Tecnologias e a da Fabrica
Fonte: Do préprio autor, 2008.

O sistema de producdo empurrado, de forma geral, pode ocultar problemas graves,
pois comumente produz estoques intermediarios e estoque de produtos acabados, que
demandam e geram custos de estoque. Na relagdo com Equipamentos e Tecnologias,
constatou-se que a tecnologia em uso precisa de controles complementares e paralelos. A
empresa trabalha com lotes minimos de entrega, uma op¢do da organizacdo. Contudo, isso

representa potencial de melhoria ou ainda oportunidades para concorrentes.

4.2.3.4 Investimento

A gestdo dos investimentos em Equipamentos e Tecnologias é um fator determinante
da idade média da fabrica e dos equipamentos, bem como influencia na capacidade de
investimentos e no tempo de retorno do capital investido e orienta as necessidades de
modernizacdo tecnoldgica.

A disponibilidade de Equipamentos e Tecnologias influencia as politicas de
investimentos e prioriza o0 desenvolvimento de novos processo ou produtos, o uso eficiente da

capacidade instalada ou ainda a aquisi¢do de novos equipamentos ou tecnologias.
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Entendendo que Equipamentos e Tecnologia € um conjunto de elementos de
automacado mais Sistema de Informacao, é perceptivel que uma estrutura de producdo moderna
requer investimentos maiores e constantes. Exemplos disso sdo as maquinas de maultiplos
propositos, geralmente projetadas para executar fungdes repetitivas e que podem ser
adaptadas a outras fungdes, sem alteracdo permanente do equipamento (SLACK et al., 1997).
Os mesmos autores tambem enfatizam que nenhuma tecnologia opera totalmente sem a
intervencdo humana. Ha, portanto, necessidade de investimento em pessoal.

Os beneficios do grau crescente de automacdo de processos, conforme Slack et al.
(1997), além da economia de custos de m&o-de-obra, reduzem a variabilidade da operacdo. A
automacdo, em geral, é justificada pelo primeiro beneficio, mas é algumas vezes o ultimo o
significativo. As analises devem contemplar questfes como a seguranga no uso de maquinas e
equipamentos, a necessidade adicional de atividades de apoio, potenciais de Desenvolvimento
de Novos Produtos e ampliacdo da linha de producéo e do uso da criatividade humana para a

solucéo de problemas.

RELACOES ENTRE A AREA DE EQUIPAMENTO E TECNOLOGIAS E A DOS INVESTIMENTOS

1

2

3

4

5

CENARIO PARA ANALISE

EVIDENCIAS

X

Os investimentos em E&T proporcionam
uma fabrica que esta alinhada as tecnologias
mais avancgadas e recentes.

Robotizacdo da embalagem de alguns
setores
Laboratério tecnolégico

A organizacdo tem conseguido atrair, formar
e manter a mdo-de-obra melhor capacitada
disponivel no mercado.

Treinamentos internos
Baixa da rotatividade dos niveis de maior
capacitacdo

Os investimentos tém resultado em economia
de custos de mao-de-obra.

Aumento da velocidade das extrusoras

Os investimentos possuem resultado na
reducdo da variabilidade da operagéo.

Reduco das ndo-conformidades nas diversas
linhas de producéo através da automagdo e
de treinamentos.

Os investimentos tém resultado na redugdo
de necessidades de manutencao.

Manuteng¢ao do nimero de ordens de pedido
de manutengdes corretiva e preventiva.

Idéias de melhoria

Programacao da rotatividade de fungdes nos niveis de maior capacitagdo

Andlise da efetividade da manutenc¢do preventiva

Quadro 32: Relagdes entre a area de Equipamento e Tecnologias e a dos Investimentos
Fonte: Do proprio autor, 2008.

A implementacdo da rotatividade em funcgdes de maior capacitagdo e algum grau de
rotatividade de pessoal nos demais niveis permitiria promover melhor entendimento e uso da
tecnologia empregada. Os investimentos em automacgédo tém permitido a economia de custos
na mao-de-obra. Todavia, a equipe aponta que ainda existem diversas melhorias necessarias

para conseguir uma fabrica alinhada as tecnologias mais avancadas e recentes.
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4.2.3.5 Desempenho Operacional

A influéncia dos equipamentos e tecnologias empregados na producdo refletem
Desempenho Operacional, pois geralmente é a area que compde 0s maiores custos da
empresa, mas que remete a competitividade da desta perante 0 mercado. A influéncia ainda
pode ser observada na automacéo dos indicadores de producgéo, pois estes permitem maior ou
menor agilidade nas tomadas de decisGes de producdo e competitividade dos produtos no
mercado, contribuindo assim para maior eficiéncia do planejamento, da programacdo e do
controle da producdo. Essa automatizacdo também reflete na tomada de decisdes do processo
de Desenvolvimento de Novos Produtos.

Entre as influéncias para com o Desempenho Operacional, destacam-se os indicadores
de producdo, as medidas e o market share. Os indicadores de producdo gerados através de
sistemas de informacdes automatizados tendem a agilizar o planejamento e a programacao da
producdo, o que também agiliza a tomada de decisdes, otimizando o emprego da capacidade
de producéo instalada, aumentando a produtividade.

Essas a¢des no processo agilizam e flexibilizam as entregas, aumentando e padronizando
a gqualidade do produto final, o que permite conquistar uma fatia maior do mercado, que, por
sua vez, resulta no aumento no market share, e tudo isso reflete diretamente no Desempenho
Operacional.

Os Equipamentos e Tecnologias se relacionam com o Desempenho Operacional e o
influenciam, visto que permitem a incorporacdo e o incremento produtivo maior de equipamentos
e tecnologias avancadas. Além do aumento produtivo gerado, um outro fator é a flexibilidade
dos novos equipamentos, o que possibilita a producéo de lotes menores, reducdo dos estoques
e producédo Just-in-time, reduzindo, assim, investimentos em estoque de matérias-primas e de
produtos acabados.

Portanto, Equipamentos e Tecnologias afetam o Desempenho Operacional da producéo
nos quesitos de aumento de produtividade, proporcionando maior agilidade ao sistema de
producdo, além de poderem ser responsaveis pelo aumento da flexibilidade e contribuir na

reducdo de erros nos processos de producao.
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RELAGOES ENTRE A AREA DE EQUIPAMENTOS E TECNOLOGIAS E A DO DESEMPENHO

OPERACIONAL

1[2]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Em.sua elaboragdo, 0 projeto do produto é Laboratdrio de testes de massas e de bandas
X apoiado por tecnologia integradora de dados q
. : ~ e rodagem
e também em simulagdes.
X H& um monitoramento dos processos e|Busca crescente pela automacdo dos
uma consequente maior estabilidade deles. | equipamentos
Os equament-os_e as tecnologlas. usados Elevado ndmero de itens produzidos no
X conferem flexiblidade em quantidade e .
R mesmo equipamento
diversidade.
X Existem formas amplas e confidveis de | Através do reporter de produgdo x tempo-
mensuracdo do desempenho. padrdo
X H& um indicador claro e confiavel de . s
L . Indicador de eficiéncia por setor
produtividade operacional

Idéias de melhoria

Implementacéo e uso de conceitos de produgéo puxada

Quadro 33: Relagdes entre a area de Equipamentos e Tecnologias e a de Desempenho Operacional
Fonte: Do proprio autor, 2008.

As evidéncias sdo de que os numeros da relacdo entre a producdo obtida e a prevista

ndo sdo alvo de analise e ajuste na medida do necessario. Nota-se também que somente parte

da producéo é puxada, gerando estoques intermediérios e despesas excessivas com logistica

interna e estoques.

4.2.3.6 Gestdo Ambiental

RELACOES ENTRE A AREA DE EQUIPAMENTO E TECNOLOGIAS E A DA GESTAO AMBIENTAL

112]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Na aquisicio de novos equ_lpamlent~os, da Troca da caldeira de 6leo de xisto por caldeira
x |émpresa sempre prioriza a instalacdo de movida a lenha
equipamentos menos poluentes
Sempre se avalia, mas nem sempre 0 mercado
oferece opgéo ou outras condigBes necessarias
A questdo ambiental € um item sempre|ndo sdo atendidas, o que leva a outras
X |avaliado quando da aquisicdo de novos |escolhas (como aquisi¢cBes de empilhadeiras
equipamentos. elétricas; algumas precisaram ser a combustao
em razdo do ndo-atendimento de outros
requisitos).
Novos equipamentos tém proporcionado a Investimento em uma nova unidade de
« o Tratamento de Efluentes
reducdo na emissdo de poluentes e B : lodia d :
X | contaminantes. usca ~por tecnojogla de ponta - para
minimizar geracdo de poluentes
Constantemente sdo realizadas manutengdes | Manutengdes preventivas e preditivas séo
X | preventivas nos equipamentos. planejadas e realizadas.
N&o tém ocorrido incidentes e/ou acidentes | Instalacdo de sensores nos tanques de
X | ambientais por motivo dos equipamentos e | armazenagem dos 0leos evita derramamentos
tecnologias adotados. do produto.
Idéias Revisdo na cadeia de suprimentos
Quadro 34: Relages entre a area de Equipamentos e Tecnologias e a da Gestdo Ambiental

Fonte: Do préprio autor, 2008.
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A empresa vem fazendo investimentos em equipamentos e tecnologias, atenta as
questdes ambientais, contudo a falta de op¢des menos poluentes de alguns equipamentos e
tecnologias evidencia potenciais de mercado ainda ndo-explorados pelas empresas fornecedoras

de equipamentos e tecnologias industriais.

4.2.3.7 Gestdo de Saude e Seguranca

Na andlise de Equipamentos e Tecnologias e Gestdo da Salde e Seguranca, observam-
se relacbes com as subcategorias da gestdo das investigacdes de acidentes, da gestdo dos
problemas de salide ocupacional e da gestdo das faltas por doengas.

Essas relacOes, na pratica da gestdo da salde e seguranca nas organizacdes, pode ser
observada, visto que a constante e adequada manutencdo dos equipamentos e tecnologias
instaladas, a automacdo e a adequacdo ergonémica das atividades resultam na reducdo de
acidentes, taxa de turnover, de faltas por acidentes e de problemas de saide ocupacional.

Os equipamentos e tecnologias, quando ndo forem operados por pessoas treinadas ou
a houver alocacdo ineficiente de tarefas e responsabilidades, podem ser os causadores de
acidentes. Essas relac@es deficientes demandam treinamento, conscientizacdo e comunicacéo

clara para a efetividade das politicas de salde e seguranca.

RELACOES ENTRE A AREA DE EQUIPAMENTO E TECNOLOGIAS E A DA SAUDE E
SEGURANCA

1123|415 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Treinamentos internos suprem necessidade
A tecnologia em uso tem demandado nivel | de escolaridade em nivel elevado.
X elevado de escolaridade. Admissdo funcionérios com escolaridade
no nivel basico.
H& uma sensivel reducdo do numero de | Controle de indicadores de acidentes com
X acidentes de trabalho associada & tecnologia | revisdo e reducdo de metas (acidentes
utilizada. diminuindo).
Equipamentos instalados em vérias areas
X As doencas de trabalho vém sendo diminuidas | reduziram problemas ergonémicos.
com o avanco das tecnologias empregadas. | Automagdo em varias areas, minimizando
esforco repetitivo.
. . N Participacdo de todas as interfaces no
O monitoramento das instalagBes representa S S
X 0 estado da arte em seguranca do trabalho momento da definicao de aquisicoes e
" | instalacdo de equipamentos.
Desenvolvimento escolar dos colaboradores.
Idéias de melhoria
Acdes com os 6rgdos municipais visando elevar o nivel escolar da comunidade local.

Quadro 35: Relagdes entre a area de Equipamento e Tecnologias e a da Salde e Seguranca
Fonte: Do préprio autor, 2008.
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As acbes implementadas resultaram em substanciais melhorias ergonémicas nos
postos de trabalho. Porém, ainda existem demandas nessa area. Outras a¢fes tém permitido a

reducdo de acidentes de trabalho, embora eles ainda ocorram.

4.2.3.8 Desenvolvimento de Novos Produtos

Na relacdo entre a area de Equipamentos e Tecnologias e o0 processo de
Desenvolvimento de Novos Produtos, a inovagdo desempenha um importante papel, pois a
disponibilidade de equipamentos e de tecnologias potencializa a incorporacdo de inovacdes
aos projetos de produtos, permitindo a elaboragdo e o desenvolvimento de novos produtos
com novos materiais, design e contetidos diferenciados e criativos, 0 que acelera 0 processo
de desenvolvimento de novos produtos e possibilita agilizar o langamento. Da mesma forma,
a inovacao orienta a aquisicdo de novos equipamentos e tecnologias.

Nesse sentido é evidenciada, na pratica do desenvolvimento de novos produtos, a
demanda e disponibilidade de ferramentas de engenharia simultanea e de integracdo da
informacao que, segundo Valeriano (1998), permite a realizacéo de varias fases do projeto de
forma interativa, envolvendo profissionais de diferentes especialidades e, com isso, reduz o

tempo total e melhora a qualidade do desenvolvimento.

RELAGCOES ENTRE A AREA DE EQUIPAMENTO E TECNOLOGIAS E A DO
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS
1123|415 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS

A tecnologia permite incorporar inovacOes | Rapida adaptacdo as necessidades do

X aos projetos de produtos. mercado.

H& uma aceleragdo no processo de
desenvolvimento de novos produtos e | Novos produtos langados e com freqliéncia,
maior rapidez na introdugdo dos destes no | por vezes superando concorréncia.
mercado.

Plataformas computacionais estdo disponiveis
X para troca e armazenamento de informacdes
em DNP.

Investimento em novos servidores para
armazenamento das informacoes.

Investimento em cursos, seminarios, visitas
técnicas
Atividades da area de Pesquisa e Validacéo

X O contingente humano é capaz e detém
conhecimento tecnoldgico de ponta.

Implementacdo e melhoria nos softwares de controle e informacéo é apontada como

Idéias de melhoria x . N
solucdo de diversos problemas na organizacéo.

Quadro 36: Relagdes entre a area de Equipamentos e Tecnologias e a do DNP
Fonte: Do préprio autor, 2008.

Os investimentos em novos servidores e/ou sistemas de informacgdes ainda nédo
suportam a demanda da organizagdo. A aproximagao com institutos de pesquisa e universidades

é recomendavel para aumentar as possibilidades tecnoldgicas em produtos e processos. 1sso
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levaria a uma substituicdo da necessidade de investimentos incrementais em equipamentos e

tecnologia.

4.2.3.9 Organizacdo e Cultura

A politica de investimentos em equipamentos e tecnologias influencia a organizacédo
e cultura da empresa a medida que determina a necessidade de mudancas e atualizacfes dos
colaboradores.

De outro modo, sistemas de gestdo integrados podem permitir maiores ou menores
niveis de interacdo entre as pessoas e contribuem para a organizacdo e disponibilidade das
informacdes.

Na analise reversa das relacdes da cultura e os equipamentos e tecnologias adotados
pela organizacgdo, a cultura e organizacao contribui para o0 comprometimento dos individuos
visando a implementacdo de mudancas e da cultura da inovacdo. A inovagdo também pode ser
reflexo da cultura da equipe de desenvolvimento de novos produtos e novos processos, que
podem priorizar ou ndo a adogdo de novas tecnologias produtivas ou 0 uso mais eficiente da

capacidade instalada.

RELACOES ENTRE A AREA DE EQUIPAMENTO E TECNOLOGIAS E A DA ORGANIZACAO E
CULTURA
CENARIO PARA ANALISE

A missdo/valores/visdo expressam posi¢des
X | que denotam dependéncia de Equipamento
e Tecnologia.

H& um grande envolvimento de empregados
X em questdes que demandam conhecimento

11213415 EVIDENCIAS

Empresa quer manter lideranca e busca de
produtos sucedaneos.

Programa de Gestdo TPM — Manutencao
Produtiva Total

tecnoldgico e exigem visdo sistémica.

Criacdo de P6s-Graduacdo In Company

A organizacdo tem preocupagdo constante
e forte com procedimentos, por exemplo, o

Participacdo em feiras, congressos
Realizacdo de pesquisas

X | benchmarking, que permitem posiciona-la | Realizacdo de testes comparativos de
perante o contexto. produtos do mesmo segmento
Constante atualizaco do software de gestdo
X | O ambiente é receptivo a novas tecnologias. integrada

Comprometimento de todas as areas com a
implantacdo do CRM

Idéias de melhoria

Ampliar o envolvimento dos colaboradores técnicos no desenvolvimento tecnolégico
da empresa, através da integracdo de idéias, motivacao e gestdo das responsabilidades.

Quadro 37: Relagdes entre a area de Equipamento e Tecnologias e a da Organizagdo e Cultura
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A empresa vem investindo em constantes atualizagdes no software de gestdo

integrado, mas ainda existem demandas em diversos setores. Também ha espaco para um
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maior envolvimento dos empregados técnicos no desenvolvimento de novas tecnologias para

a empresa.

4.2.3.10 Planejamento da Producao

O Planejamento é aqui entendido como uma atividade de carater amplo, de longo

alcance, composta do projeto do produto, do projeto do processo e da definicdo de quantidades

a produzir.

RELAGCOES ENTRE A AREA DE EQUIPAMENTO E TECNOLOGIA E O PLANEJAMENTO DA

PRODUCAO

11234

5

CENARIO PARA ANALISE

EVIDENCIAS

X

A area de desenvolvimento de produtos é
plenamente suportada por equipamentos e
tecnologias lideres no setor

Grande maioria dos testes é realizada
internamente ou com parceiros.

Ha previséo de atualizagdo tecnoldgica regular,
de acordo com a dindmica do setor.

O parque fabril estd constantemente sendo
melhorado e recebendo investimentos de
acordo com disponibilidades.

Tempo médio de uso dos equipamentos
esta entre 10 anos.

O projeto do processo pode considerar a
disponibilidade dos melhores equipamentos
quando em operagcéo.

Controle inicial em que todas as areas
participam de idéias para a elaboracdo de
pré-projeto expondo suas necessidades.

H& modelos elaborados de prospecgdo de
demanda.

Previsdo de vendas proxima da demanda

A tecnologia de monitoramento da capacidade
oferece informacgdes amplas e confidveis a

InformacBes cadastradas da capacidade do
equipamento sdo confiaveis.
Acompanhamento diario do planejamento

programacao.

da producdo.

Idéias de melhoria

Quadro 38: Relacdes entre a area de Equipamento e Tecnologia e o Planejamento da Producéo
Fonte: Do préprio autor, 2008.

Eventuais problemas na relacdo do Planejamento, da Programacgéo ou do Controle
com Equipamentos e Tecnologias podem indicar fragilidades ou oportunidades para se obterem
melhorias no desempenho do sistema de producdo. No caso em analise, nas relacdes entre o
Planejamento e Equipamentos e Tecnologias, contata-se uma relacdo consolidada, podendo-
se, no entanto, perceber oportunidades.

A empresa vem efetuando fortes investimentos com o intuito de manter a posigédo de
lideranca no mercado nacional, bem como de conquistar posi¢cdes no mercado internacional.
Na analise da equipe de respondentes, a empresa esta consolidando o caminho da expanséo e
vem atendendo as expectativas do mercado com seus produtos. Ha uma permanente atualizacéo

tecnoldgica dos processos. O estabelecimento de convénios de cooperacdo tecnolégica com
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universidades e institutos de pesquisa pode dar condi¢Ges ao surgimento de novos produtos e

Processos.

4.2.3.11 Programacao da Producao

Programar a producéo implica definir quantidades a serem produzidas no dia-a-dia,

calcular materiais e ajustar capacidade e demanda.

PRODUCAO

RELACOES ENTRE A AREA DE EQUIPAMENTO E TECNOLOGIA E A DA PROGRAMACAO DA

1123

4

5

CENARIO PARA ANALISE

EVIDENCIAS

A alocacdo de atividades na produgdo é automatica
e se dad a um sO tempo para todos os setores
envolvidos.

A entrada de pedidos sob encomenda
produz a necessidade de analise e
planejamento.

Cada linha de produtos
programacdo especifica.

exige

Materiais tém suas quantidades calculadas, e
pedidos de compra sdo emitidos de modo
automético.

Pedidos de compra sdo analisados
via demanda de vendas e conforme
estratégia da empresa.

O sistema reconhece as capacidades dos setores
de producgdo e é capaz de sugerir alteracdes na
programacao para melhor aproveitamento.

Tempo-padrdo de maquina cadastrado.
Melhor aproveitamento das maquinas
depende da andlise da programacao
manual.

A programacdo prioriza pedidos em razdo de
regras de seqlienciamento variadas.

Programacéo para melhor
aproveitamento da capacidade
Prioridade no atendimento de pedidos

sob encomenda

Idéias de melhoria

Implementacdo da programacgdo automatizada objetivando permitir uma maior
confiabilidade e potencializar a otimizagdo do uso dos recursos disponiveis.

Quadro 39: Relagdes entre a area de Equipamento e Tecnologia e a da Programacéo da Producéo
Fonte: Do préprio autor, 2008.

Foi apontada como oportunidade de melhoria uma maior automatizacdo do processo

de programacéo da producdo. H4 uma perda consideravel de esforcos devido a existéncia de
linhas de producdo diversas. Eventualmente pode-se testar simuladores ou programas de
inteligéncia artificial. Os pedidos de compra sdo feitos com alguma intervencdo manual, ndo
se caracterizando um processo automatico e imediato. O melhor aproveitamento da capacidade

depende de intervencdes e ajustes de programadores.

4.2.3.12 Controle da Produgéo

Os controles podem se dar quanto as quantidades, a qualidade e aos custos.
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RELACOES ENTRE A AREA DE EQUIPAMENTOS E TECNOLOGIAS E A DO CONTROLE DA
PRODUCAO
(PROJETO DO PRODUTO, DO PROCESSO E DEFINICAO DAS QUANTIDADES)
1[2]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
A quantidade produzida € informada
X O controle das quantidades é em tempo real e | em tempo real.
para os varios setores da producao. Algumas perdas ndo sdo mensuradas
em tempo real.
X Ha formas de controle automatico da qualidade. Dispositivos de maguinas informam
casos fora do especificado.
Para produtos com perdas naturais de
O sistema projeta os custos levando em conta | processo, ja esta contemplado no
X variaveis como retrabalho, refugo, desperdicios, | custo.
parada de producao. Para perdas eventuais, retrabalho, refugo
e paradas, o custo é rateado.
A maior parte dos casos & percebida
X Ha reconhecimento instantaneo dos gargalos. somente quando extrapola a capacidade
de determinado equipamento.
Potencial de A mensuracéo, analise e acbes sobre as perdas de producao em tempo real.
Melhoria Implementacdo de diagnostico e agbes de identificagdo preventiva de gargalos na
producéo.

Quadro 40: Relagdes entre a area de Equipamentos e Tecnologias e a do Controle da Producgao
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A mensuracdo das perdas em tempo real é apontada como um potencial de melhoria.

A percepcao de gargalos somente ocorre quando da extrapolacéo da capacidade do equipamento.

Isso evidencia capacidade produtiva ociosa e com possibilidades de intensificacdo do uso. A

adocdo de técnicas alinhadas a filosofia Just-in-time ajudaria na avaliacdo da capacidade

produtiva e consequente encaminhamento de solucdes para um melhor emprego da capacidade

instalada.

4.2.4 Qualidade

A seguir serdo avaliadas as influéncias e relac@es existentes entre a area da qualidade

e as demais areas do sistema produtivo da empresa que é objeto de estudo deste trabalho.
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4.2.4.1 Tempo de Ciclo

RELACOES ENTRE A AREA DA QUALIDADE E O TEMPO DE CICLO
1/2(3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Os padrées de qualidade estabelecidos
X | refletiram maior confiabilidade no tempo
de ciclo de producao.

Sistema de Gestdo Organizacional
Indicadores de desempenho

Indicadores de atendimento de pedidos
Os tempos de ciclo de producdo sdo | internos sdo bons, mas podem ocorrer

X o o o .
confiaveis. situacBes fora do dominio, especialmente
com exportagao.
Alguns fornecedores ndo sdo confiaveis,
apresentando problemas de entrega dos
A empresa desenvolveu uma rede de - . h
X . S materiais. Outros deixam a desejar nos
suprimentos confiavel. : A .
servicos adicionais aos produtos fornecidos.
Exemplos: manutencdo, trocas e garantias.
A empresa adota 0 uso de ferramentas da Embora haja vérias ferramentas, como
Tecnologia da Informacgdo visando ao - . . ; .
X g ¢ ERP e Sistema Master, ainda hd muito

controle e a confiabilidade dos tempos de
ciclo.

Reducéo de retrabalho em controles paralelos
Desenvolvimento de uma rede de suprimentos confiavel

retrabalho em controle paralelos.

Idéias de melhoria

Quadro 41: Relagdes entre a area da Qualidade e o Tempo de Ciclo
Fonte: Do préprio autor, 2008.

Observou-se que existem muitas linearidades na relacdo entre o tempo de ciclo e a
qualidade. 1sso ocorre porque 0s processos sdo estruturados em torno de indicadores de
desempenho lineares. Contudo, existe um potencial de melhorias quanto a gestdo das nédo-
linearidades, em especial nas situacdes que aparentemente fogem do controle da empresa,
como as relacionadas as exportacoes.

Do mesmo modo, ha potencial de melhorias quanto a relacdo com os fornecedores,
pois, conforme observado, existem aspectos relacionados aos servigos que podem melhorar. A
empresa ainda tem potenciais de melhoria quanto ao uso de ferramentas. A existéncia de

retrabalho indica que ha materiais que passam para o estagio seguinte sem a devida confiabilidade.

4.2.4.2 Fébrica

A relacdo da qualidade do produto e do processo com a Fabrica pode ser observada
na Fabrica-Organizacdo e com a producdo. Quanto a organizacdo da fabrica, a relacdo pode
ser verificada na determinacdo do layout das empresas industriais. Nestas, segundo Martins e
Laugeni (1998), existe uma sequéncia légica a ser seguida em que a localizagdo da unidade
industrial deve ser observada primeiro, seguida da determinacéo da capacidade e, por fim, do
layout da empresa. Assim, a influéncia da qualidade sobre o processo de determinagdo do

layout das empresas industriais esta no entendimento de que qualidade como processo conduz
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as decisOes para que o melhor arranjo produtivo seja criado a fim de estabelecer condicGes de
exceléncia de producéo e produtos.

A qualidade pode ser mensurada nas atividades de manutencdo e housekeeping. De
acordo com Slack et al. (1999), os equipamentos que ndo recebem manutencdo tém maior
probabilidade de apresentar baixo desempenho e causar problemas de qualidade. O cuidado
regular, a limpeza ou lubrificacdo podem prolongar a vida efetiva das instalacGes, reduzindo
0S pequenos problemas na operacao, cujo efeito cumulativo causa desastre ou deterioracéo.
Assim, as instalagdes bem-mantidas sdo mais faceis de vender no mercado de segunda mao.

Qualidade esta intimamente ligada as questfes de fluxo de materiais e estoques. J& a
necessidade de estoques refere-se a incertezas associadas a demanda dos itens a serem
fabricados, em termos de quantidade e momentos, e ao processo de obtencdo ou producdo dos
itens. As incertezas relacionadas a obtencdo dizem respeito a qualidade dos itens produzidos,
resultando numa quantidade incerta de itens aproveitaveis, e também ao momento em que 0s
itens estardo disponiveis devido a incerteza da disponibilidade dos equipamentos e das filas de
grandes lotes de itens a serem produzidos ou também as incertezas ligadas a atividades de
suprimentos (atrasos ou ndo-confiabilidade de qualidade de fornecedores, internos ou externos).
Outra razdo pela qual a qualidade esta ligada a administracdo da producdo e estoques pode vir
do grande numero de itens diferentes a serem produzidos, da complexidade da estrutura dos
produtos, da presenca de custos de preparacdo de equipamentos, da presenca de
inflexibilidade de fornecedores, da necessidade de consolidagédo de cargas para transporte
logistico, da presenca de restricdes tecnoldgicas que imponham determinados lotes minimos
de producéo, entre outros.

RELACOES ENTRE A AREA DA QUALIDADE E A DA FABRICA

112[13|41|5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
A manutengdo das maquinas e dos | Manutengdo preventiva
X | equipamentos ocorre de forma a evitar | Manutencdo preditiva
paralisacdo da producéo. TPM
A manutencdo e o housekeeping contribuem
X 5|gn|f|cat|yamente para melhorias  e/ou Principal ferramenta de melhoria € o TPM.
manutencdo da qualidade dos produtos e
processos.
Os lotes de producgdo estdo ajustados a
capacidade produtiva sem estarem sendo . . ~ x .
X . . x . Existem interrupces por ndo-conformidade.
interrompidos por falta ou ndo-conformidade
nas operagoes.
Os fluxos de materiais dentro da organizacéo - .
. ~ | Transferéncia entre fabricas e grande
X refletem o melhor tempo de movimentagdo - .
- ~ variedade de itens.
sem interrupcdes ou atrasos.
Idéias de melhoria | Otimizacéao da logistica interna e entre as duas unidades industriais

Quadro 42: Relagdes entre a area da Qualidade e a da Fabrica
Fonte: Do proprio autor, 2008.
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A empresa vem adotando a manutencédo preventiva e preditiva visando a reducgéo das
paradas ndo-programadas. Algumas ndo-conformidades nos produtos e nos processos tém
ocasionado paradas de operacdes, indicando potenciais de melhoria nos processos e equipamentos
empregados; outro potencial de melhoria pode ser uma maior eficiéncia ou frequéncia dos
treinamentos efetuados. A grande variedade de itens demanda potenciais de melhoria tanto nos

sistemas de informacgdes empregados quanto na logistica, principalmente entre as fabricas.

4.2.4.3 Equipamentos e Tecnologias

Na busca por qualidade, o emprego de tecnologias e equipamentos possui papel
fundamental para a competitividade no mercado globalizado, em que a tecnologia aliada a
qualidade tem sido o diferencial competitivo fundamental de muitas organizacdes. Nessa
disputa por marketshare, a capabilidade apresenta papel essencial.

A funcéo qualidade, como processo, influencia na escolha de tecnologias e equipamentos
para atingir as conformidades estabelecidas ou ainda garantir a competitividade da organizacédo
no mercado. A qualidade como ferramenta aplicada pode ser exemplificada por meio dos
procedimentos para Total Quality Control (TQC), os quais orientam as formas de manuseio
dos equipamentos, tempos de operagédo e operacionalidade das manutencdes.

A funcdo qualidade pode ser obtida da aplicagio de ferramentas como os sistemas de
informacdo integrados gerenciais, os ERPs, por exemplo, ou processuais, como 0os CAM,
CAE, CAP e CAQ, que proporcionam maior qualidade e confiabilidade nas informacdes em
todos os niveis da organizacao, servindo e disponibilizando informacdes de forma agil e real
ao diversos pontos processuais da empresa. A qualidade preza pelo desenvolvimento e pela
capacitacdao dos envolvidos com a tecnologia e 0s equipamentos adotados, gerando um custo
que deve ser analisado.

A relacdo observada entre os Equipamentos e a Qualidade aponta para a obtencéo
dos resultados de qualidade e com a qualidade-instrumentos. A medida que os equipamentos e
as tecnologias da organizacéo forem efetivamente utilizados conforme a ética da capabilidade
e confiabilidade, existirda uma influéncia positiva quanto a qualidade e seus resultados. Além
disso, a implantacdo de um sistema de informacéo integrado pode contribuir positivamente na
qualidade-instrumentos (no que tange ao nivel de detalhamento dos processos) e ser um
respaldo importante na tomada de decisao dos gestores da empresa.

Uma possibilidade a disposicdo das empresas para a producdo com qualidade

consiste na instalacdo de andons. Conforme Lean (2003), o andon pode assumir o formato de
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um luminoso com linhas de nimeros que correspondem as estagdes de trabalho ou as
maquinas. Dessa forma, permite ao lider tomar decisGes rapidas de melhorias do processo, o
que interfere positivamente nos tempos de ciclo internos.

Visando a reducdo de erros, as empresas também podem instalar dispositivos & prova
de erros com base em contato.

O Lean (2003) salienta que a pratica jidoka permite identificar falhas no processo de
producdo, aumentando a confiabilidade do tempo de ciclo. Essa préatica consiste em fornecer
as maquinas e aos operadores a habilidade de detectar quando uma condi¢do anormal ocorreu
e interromper imediatamente o trabalho. Isso possibilita que as opera¢Ges construam a
qualidade do produto em cada etapa do processo e separa 0s homens das maquinas para um
trabalho mais eficiente. Essa pratica chama a atencdo para as causas dos problemas, visto que
o trabalho € interrompido imediatamente quando um problema ocorre. Isso leva a melhorias

no processo de garantia da qualidade, eliminando as causas-raiz dos defeitos.

RELACOES ENTRE A AREA DA QUALIDADE E A DE EQUIPAMENTOS E TECNOLOGIAS
112]|3|4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Percebe-se que o incremento em equipamentos
X | e novas tecnologias tém influéncia positiva na | Automacao de equipamentos
qualidade e seus resultados alcangados.

O uso de sistemas de informagdo contribui
positivamente na qualidade no que tange ao
nivel de detalhamento e dominio de informagéo
sobre 0s processos.

Os padrfes de qualidade contribuiram para a
X | adocdo de tecnologias de deteccéo e corregdo
automaticamente de erros e falhas.

Os operadores tém conhecimento tecnologico e
conseqiente capacidade de discernir e interromper | Métodos, instrugcBes de trabalho e
0 processo quando situacdes indesejadas forem | treinamentos operacionais

detectadas.

Em alguns processos sdo necessarios
controles paralelos para o nivel de
detalhamento requerido.

Sistematica de medicdo e
monitoramento

Idéias de melhoria | Integracdo de sistemas de informac&o paralelos

Quadro 43: Relacdes entre a area da Qualidade e a de Equipamentos e Tecnologias
Fonte: Do préprio autor, 2008.

Evidéncias de melhoria sdo verificadas nos sistemas de Tecnologia da Informacéo,
pois ha evidéncias de que alguns deles trabalham em paralelo por ndo serem confiaveis, o que

aumenta o tempo de ciclo.

4.2.4.4 Investimentos

A funcdo qualidade tem sua influéncia no processo de investimentos a medida que

padrdes de qualidade sdo estabelecidos para os bens, servigos ou processos de producao.
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A busca pela qualidade demanda a atualizacdo constante do parque industrial, para
garantir flexibilidade, agilidade e competitividade. Essa necessidade gera investimentos em
tecnologia, equipamentos, treinamento e capacitacdo de pessoal. Tais aumentos dos custos de
producdo deverdo estar relacionados com o melhor retorno sobre o marketshare da
organizacdo e do seu produto, assim como o tempo desse retorno tende a influenciar nos
tempos e tamanhos dos investimentos.

Os gastos de capital com tecnologia, de acordo com Sheehy (2006), ja representa
metade do capital investido na maioria dos negocios. Este incremento de investimentos
apresenta um paradoxo: de um lado, é boa para a economia e estrutura futura, melhoras na
produtividade e criacdo de valor para produtos; de outro, muitas organizacGes tem
desperdicado investimentos por falta de conhecimentos e pratica na gestao de projetos.

Alguns fatores criticos a serem considerados para a busca do sucesso no
investimento em tecnologia sdo: a inteligéncia de mercado responsavel pela orientagdo do
desenvolvimento de produtos que possam ter potencial econdmico e 0 comprometimento da

direcdo da empresa, adotando o projeto como parte importante de sua estratégia.

RELACOES ENTRE A AREA DA QUALIDADE E A DOS INVESTIMENTOS
112[3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Os investimentos estdo relacionados a uma
X andlise da capacitacdo de uso dos novos
aparatos produtivos e sua respectiva tecnologia.
A manutencéo e housekeeping evoluem com o
X | crescimento e a renovacgdo equipamento e os | TPM
modos de producdo.

Na geracdo de novos produtos, é considerada
X | as novas variaveis de manutencdo do parque
fabril.

A parte do montante do investimento designado
a fabrica tem qual nivel de relagdo aos

Grupos de estudo para algumas linhas
de producao.

Checklist para desenvolvimento dos
meios de produgéo.

Investimentos em automacéo refletem

X investimentos relacionados a métodos e | . R
. diretamente em padronizagéo.
ferramentas para a qualidade dos produtos
gerados.

Avaliacdo dos impactos dos métodos e ferramentas na qualidade dos produtos

Idéias de melhoria : . - X X
produzidos, visando ampliar o conceito de qualidade entre os colaboradores.

Quadro 44: Relagdes entre a area da Qualidade e a dos Investimentos
Fonte: Do préprio autor, 2008.

Um potencial de melhoria evidenciado € a possibilidade de ampliar os grupos de
estudos para todas as linhas de producdo e também para outras &reas da organizagdo, como
estoque e Desenvolvimento de Novos Produtos. Os investimentos em automacéo tém refletido

diretamente em padronizacdo, contudo ha evidencias de potenciais de melhoria relacionados
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aos métodos e as ferramentas para a qualidade dos produtos produzidos, pois a qualidade €

muito mais do que a padronizacdo do produto.

4.2.4.5 Desempenho Operacional

Para aumentar a competitividade, ou seja, reduzir os custos de producéo e elevar a
qualidade do seu bem ou servico, as empresas tém aderido a novas técnicas ou modelos de
gestdo, os quais, de maneira geral, buscam atender e até mesmo superar as expectativas do
cliente por meio da maior qualidade, da maior produtividade (gerenciamento efetivo dos
insumos necessarios a producgdo) e de um modelo efetivo de acompanhamento do desempenho.

A qualidade, quando prima pelos aspectos do produto, demanda uma produtividade
justa, precisa e limpa, na qual a producao conte com estoques minimos, ambiente de trabalho
salutar e seguro, a contencdo e tratamento de residuos, etc. Dentro dessa filosofia, o
desempenho operacional deve estar alinhado, controlado e medido por ferramentas como a
ISO, PNQ ou ainda Balanced Scorecard.

O processo de medicéo é indispensavel a qualquer organizacéo de sucesso. Na viséo
de Takashina e Flores (1999), os indicadores da qualidade e desempenho se tornam o alicerce
para a gestdo por fatos.

A qualidade como agente de aprimoramento permanente do desempenho operacional

proporciona a organizacdo uma vantagem competitiva para ganho de mercado.

RELACOES ENTRE A AREA DA QUALIDADE E A DO DESEMPENHO OPERACIONAL
1123|415 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
L ._ | Acompanhamento de desenvolvimento de
A competitividade da empresa se baseia o
X na qualidade dos produtos. produ';os e ap(_)ntanjentos favoravels na
Pesquisa de Satisfacdo de Clientes.
A empresa tem conseguido comunicar | Relacdo de custo x qualidade talvez ndo
X eficientemente a qualidade de seus produtos | seja percebida em algumas linhas de produtos
ao consumidor final. e casos especificos.
X A filosofia da qualidade total esta refletida | Indicadores mostram  melhorias  do
no desempenho. desempenho operacional.
A qualidade é entendida a todos como | E entendido como um processo de
X auséncia de erros em todo o processo de | melhoria na minimizacdo das ndo-
producéo. conformidades.
E aplicada a filosofia JIT de otimizacdo de | JIT ndo é a filosofia aplicada na maioria
X producdo e TQC voltada a identificagdo, | da linhas, e as ferramentas de TQC néo
analise e solucdo de problemas. 580 empregadas na sua totalidade.
Existem sistemas de medida de qualidade e
X | por ferramentas como 1SO, PNQ, 5S ou gsrltlizf?é;:oége d-(la-Fl)g/IO
ainda Balanced Scorecard. ¢
Estudos focam o aproveitamento da filosofia JIT visando a otimizacdo dos processos,
Idéias de melhoria | reducéo de estoques e identificacéo, analise e solucéo rapida de problemas.
Difusdo e ampliagéo da compreensdo dos conceitos de qualidade.

Quadro 45: Relagdes entre a area da Qualidade e a do Desempenho Operacional
Fonte: Do préprio autor, 2008.
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Ha evidéncias de que, em algumas linhas de producéo, a relagdo custo e qualidade
ndo seja considerada. Também se observa o processo de qualidade como minimizacao de
falhas, e ndo como a auséncia delas, podendo-se assim considerar que em certos processos
ndo existam estudos para evitar a reincidéncia da anormalidade. O Just-in-time também néo €
aplicado em todas as linhas de producdo. Portanto, a relagdo qualidade e desempenho pode
melhorar quando se verifica melhor na linha de producdo o custo x qualidade do produto

acabado, na presenca de falhas e na tentativa de aproximar os processos de producéo ao JIT.

4.2.4.6 Gestdo Ambiental

A qualidade preza pelo processo produtivo desde o projeto do produto, com a
preocupacao com a matéria-prima, passando pelo processo produtivo e olhando os maleficios
possiveis ao meio ambiente, bem como a forma como séo tratados os refugos ou dejetos, até o
tratamento dos produtos ao final de sua vida dtil.

Dentro dessa viséo, percebeu-se que as quatro preocupacgdes com o ambiente séo: a
necessidade de inovar; a de controlar com responsabilidade a adesdo as normas ambientais; a
de informar o publico de forma honesta e tecnicamente correta; e a de proporcionar treinamento
e educacdo permanentemente aos funcionarios.

A organizagdo constitui o ambiente dentro do qual as pessoas trabalham e vivem a
maior parte de sua vida. A maneira como esse ambiente € moldado e estruturado influencia
poderosamente a qualidade de vida das pessoas e, mais do que isso, 0 proprio comportamento
e 0s objetivos pessoais de cada ser humano e, consequentemente, afeta as atividades
operacionais da empresa.

Os beneficios de uma gestdo ambiental para a organizacdo podem ser observados,
segundo Callenbach (2001), como econdmicos por meio da economia de custos e incremento
da receita e como beneficios estratégicos.

Os beneficios em economia de custos ocorrem por causa da reducdo do consumo de
agua, energia e outros insumos e também devido a reciclagem, a venda e ao aproveitamento
de residuos e a diminuicdo de efluentes, além da reducdo de multas e penalidades por poluicéo.

J& os beneficios de incremento da receitas incidem no aumento da contribuicdo
marginal de “produtos verdes”, que podem ser vendidos a pregos mais altos, na ampliagéo da
participacdo no mercado devido a inovacdo dos produtos e menor concorréncia, nas linhas de
novos produtos para novos mercados e no aumento da demanda para produtos que contribuam

para a diminuicéo da poluicéo.
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Além disso, os beneficios estratégicos de uma gestdo ambiental influenciam na
imagem institucional da empresa, na renovacdo do “portfolio” de produtos, com ampliacéo da
produtividade e um alto comprometimento dos funcionarios, com melhoria nas relacbes de
trabalho e criatividade para novos desafios e nas relagbes com 0Orgdos governamentais,
comunidade e grupos ambientalistas, no acesso assegurado ao mercado externo e na melhor
adequacao aos padrées ambientais (NORTH, 1997).

A aplicacdo dos quesitos da qualidade em favor do meio ambiente pode aumentar o

valor do produto, da marca da organizagéo, assim como sua participacdo no mercado.

RELACOES ENTRE A AREA DA QUALIDADE E A DE GESTAO AMBIENTAL
1123|465 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
A gestdo ambiental vem proporcionando | O negécio da empresa é eminentemente
X | vantagens competitivas a imagem institucional | relacionado a gestdo ambiental. Esta
da empresa. destacada na missdo da empresa.
A gestdo ambiental participa ativamente na
X | renovagdo do “portfolio” de produtos e da
suporte ao aumento da produtividade
O aumento da produtividade est4 aliado a | Avaliagdo de aspectos e impactos
uma gestdo ambiental sustentavel. ambientais.
Percebe-se que o incremento em equipamentos
X | e novas tecnologias tém influéncia positiva
na qualidade e seus resultados.
O uso de sistemas de informacdo contribui
positivamente na qualidade no que tange ao | Em alguns processos, € preciso controles

Linhas alternativas de produtos com
aproveitamento de residuos.

Implementacdo de automacgdo reflete
diretamente em padronizacdo

X nivel de detalhamento e dominio de | paralelos para o nivel de controle requerido.
informagfo sobre os processos.
Tem se investido consideravelmente em

X equipamentos e tecnologias de | Em certas linhas de producdo, adotam-se

identificacdo automatica de falhas e erros | equipamentos com esses controles.
no processo produtivo.

Os operadores tém conhecimento tecnolégico
e conseqiiente capacidade de discernir e | Uso de métodos, instrucGes de trabalhos
interromper o processo quando situagBes | e treinamentos especificos.

indesejadas forem detectadas.

Implementacdo de melhorias visando & melhor utilizagdo dos sistemas de informacéao
Idéias de melhoria | tal que evite redundancia de trabalho e investimentos desnecesséarios na monitoragéo da
linha de producéo.

Quadro 46: Relagdes entre a area da Qualidade e a de Gestdo Ambiental
Fonte: Do proprio autor, 2008.

Os padroes de qualidade s&o definidos no desenvolvimento de novos produtos, e ndo
antes. Ha controles em paralelo dos sistemas de informacdo e observa-se investimento
consideravel em sistemas de monitoracdo, porém nao em todos os equipamentos.

Tém-se, portanto, potenciais de melhorias objetivando o melhor emprego dos
sistemas de informacéo tal que evite redundancia de trabalho e o investimento para monitoracéo

da linha de producdo, que atualmente nédo se aplica a toda a fabrica.
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4.2.4.7 Gestdo da Saude e Seguranca

O enfoque da Teoria Geral dos Sistemas ou enfoque sistémico tem possibilitado a
investigacdo de diversos mecanismos e ferramentas desenvolvidos para otimizar o desempenho
organizacional. Intrinseca a maioria dessas ferramentas, encontra-se a preocupa¢do com 0s
colaboradores. Qualquer sistema gerencial que tenha como objetivo primordial a melhoria da
qualidade e da produtividade de suas a¢des deve ter a seguranca e a qualificacdo do pessoal
como fatores constantes. No entanto, esses condicionantes tém sido negligenciados e tornam-
se, em muitos casos, 0s principais responsaveis pelo fracasso nas tentativas de implementacao
de novas filosofias gerenciais e operacionais nas organizagoes.

O emprego de recursos na melhoria das condi¢des de trabalho dos colaboradores
ajuda a conseguir uma maior permanéncia desses na organizagdo, aproveitando melhor o
resultado de suas capacitacfes e conhecimento do negocio.

A qualidade opera sobre as politicas de salude e seguranca de modo a desenhar
processos produtivos que tenham um impacto direto sobre a seguranca e o bem-estar dos

colaboradores.

RELACOES ENTRE A AREA DA QUALIDADE E A DA SAUDE E SEGURANCA
112|3[4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
O sistema gerencial tem como objetivo a
melhoria da qualidade e da produtividade em
suas acdes, tendo a seguranca e a qualificacdo
como fatores constantes.

Os padrdes de qualidade adotados pela
organizacao resultam em processos produtivos
gue garantem a seguranca e o bem-estar dos
colaboradores.

A qualidade dos processos produtivos €
X | aperfeicoada constantemente visando elevar os
niveis de seguranca do ambiente produtivo.

Na aquisicdo de novos equipamentos, a qualidade
X | desses tem sido considerada, com o intuito de
garantir a salde e seguranca dos funcionarios.

X Politica de Gestdo Organizacional

Automacdes em processos insalubres

Pilar de TMP, focado para Salde/
Seguranca e Meio Ambiente

Pilar de TPM, focado no Controle
Inicial

Idéias de melhoria

Quadro 47: Relacdes entre a area da Qualidade e a da Saude e Seguranca
Fonte: Do préprio autor, 2008.

Com uma forte relagéo entre as areas de qualidade e Salde e Seguranga, a empresa
considera que seu sistema gerencial € suficiente para garantir salde e seguranca sem perder

qualidade na producao.
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4.2.4.8 Desenvolvimento de Novos Produtos

A qualidade opera na necessidade de garantir a melhoria do produto e dos processos,
na inovagdo constante e na renovagdo das tecnologias e ferramentas, para que a organizacgao
seja mais competitiva. O incremento da qualidade no processo de desenvolvimento de novos
produtos tende a gerar maior eficiéncia e menor custo. A qualidade através de seus instrumentos
de medicao detalha processos e cria padrbes de aceitacdo dos seus produtos sob percepcdes
ambientais, tecnoldgicas e culturais, que definirdo horizontes para o desenvolvimento de
novos produtos.

Na fase de selecdo de produto, o método Quality Function Deployment (QFD) ajuda
a traduzir as necessidades e 0s desejos dos consumidores, para um conceito técnico ou
caracteristicas de qualidade de projeto, por meio da divisdo sistematica das operacdes e fungdes
de trabalho que contribuem para a qualidade, em detalhes passo-a-passo (MIGUEL, 2005).

A qualidade registra sua influéncia no processo de desenvolvimento apresentando
suas preocupacfes com a origem e o tratamento da matéria-prima, os refugos futuros do
produto e seu processo logistico reverso. Por fim, a qualidade se preocupa em traduzir ao

desenvolvimento de novos produtos a vontade e o desejo do cliente.

RELACOES ENTRE A AREA DA QUALIDADE E A DO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS
PRODUTOS

112]3

4

5

CENARIO PARA ANALISE

EVIDENCIAS

X

O incremento da qualidade no processo de
desenvolvimento de novos produtos tende a
gerar maior eficiéncia e menor custo.

Busca constante pela eficiéncia e
eficacia do processo a fim de ser
competitivo.

A qualidade, através de seus instrumentos de
medicdo, detalha processos e cria padrdes de
aceitacdo dos seus produtos sob percepcoes
ambientais, tecnolégicas e culturais, que definirdo
horizontes para o desenvolvimento de novos
produtos.

Indicadores de processos
Anaélise de reclamac@es de clientes
Pesquisa de Mercado

Existem normatizacGes e padrdes de qualidade
explicitos e descritos relacionados aos processos
de desenvolvimento de novos produtos.

Em geral sdo definidos durante o
processo de desenvolvimento.

O desenvolvimento de novos produtos apresenta
normas claras sobre a origem da matéria-prima,
o resgate de refugos e o retorno de produto.

Estd previsto o retorno de produto
somente em casos de ndo-
conformidades. Ndo ha previsdo de
resgate de refugos do cliente.

X

O desenvolvimento de novos produtos esta
regulamentado por normas de qualidade.

Norma ISO

Idéias de melhoria

Melhor controle da proveniéncia dos insumos para producdo, o que ndo é rigidamente

fiscalizado.

Quadro 48: Relagdes entre a area da Qualidade e a do Desenvolvimento de Novos Produtos
Fonte: Do proprio autor, 2008.
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Na busca por maior competitividade, a qualidade é levada em conta para garantir
mais eficiéncia e menos custo dos produtos produzidos pela organizacdo. Os novos produtos
sdo produzidos seguindo as tendéncias ambientais, tecnoldgicas e culturais exigidas pelo
mercado. Porém, h& potencial de melhoria quanto a proveniéncia dos insumos para producéo,

0 que ndo é rigidamente fiscalizado.

4.2.4.9 Organizacéo e Cultura

A adocao da filosofia da qualidade, em qualquer dos seus termos, transforma o modo
de operacionalizacdo dos materiais, dos equipamentos e das ferramentas e influencia os
processos e as formas de agir, modificando o préprio ambiente de trabalho. A organizacéo e a
cultura da empresa sofrem influéncia da aplicacao da filosofia da qualidade. As origens dessas
alteracdes podem advir de um benchmarketing ou do préprio entendimento das flexibilizaces
necessarias para o fomento de uma identificacdo do que seja a cultura organizacional formada
com base nos individuos agora componentes do sistema organizacional.

A qualidade, prezando pelo cumprimento de requisitos de seguranca, bem-estar e
produtividade competitiva, influencia na cultura organizacional na intencdo de criar um
ambiente adaptavel e agil e culturalmente forte e definido.

A busca pela qualidade, se infiltrada na cultura organizacional, desenvolve o espirito
de coletividade, promovendo um funcionamento conciso e mais sistémico pelo entendimento

das relacGes existentes na organizacao.

RELACOES ENTRE A AREA DA QUALIDADE E A DA ORGANIZACAO E CULTURA
1[2[3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Os padrdes de qualidade adotados estéo totalmente | Pesquisa de satisfagdo de clientes
impregnados na cultura organizacional. Baixos indices de ndo-conformidades
A cultura da organizacdo tem contribuido para | Politica de Gestdo Organizacional
a melhoria da qualidade dos produtos Pesquisa de Clima
A Qualidade é uma pratica e um compromisso
pessoal de todos os funcionérios.
A alta direcdo da empresa tem contribuido | Envolvimento e interface direta nos
X | pessoalmente na melhoria da qualidade dos | processos/produtos e definicdo de
produtos e processos da empresa. investimentos.

X
X
X

Pesquisa de Clima é ponto forte.

Idéias de melhoria

Quadro 49: Relagdes entre a drea da Qualidade e a da Organizacéo e Cultura
Fonte: Do proprio autor, 2008.

Nota-se que a qualidade € vista como imperativo nos processos de producdo pelos

funcionarios da organizacdo. De certa forma, existe uma preocupacéo da diretoria tanto com a
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satisfacdo do cliente final quanto com a de seus funcionarios. Pode-se dizer que a relacéo

Qualidade e Organizacao e Cultura € intensa.

4.2.4.10 Planejamento da Producao

Em virtude de o ambiente corporativo ser muito dinamico, as solicitagdes de
readequacao e inovagdo ocorrem constantemente, seja por mudancas na legislacao, seja por
exigéncias do consumidor ou até mesmo por mudancas setoriais da organizacdo. Dessa forma,
entende-se que a qualidade influencia o planejamento, principalmente porque, segundo
Erdmann (2000), o planejamento da producdo, em especial o projeto do produto e o projeto do
processo, deve ser submetido a revisdes periddicas, visando a melhoria da qualidade.

O Planejamento possui relacdo com a Qualidade Visdo, Instrumentos e Resultados.
Seguindo a visdo de Corréa e Corréa (2006), planejar é entender como a consideracdo
conjunta da situacao presente e da visdo de futuro influencia as decisdes tomadas no presente
para que se atinjam determinados objetivos no futuro. O simples fato de pensar sobre as
possibilidades presentes auxilia na definicdo de metas e estratégias viaveis, exercendo
influéncia na qualidade da visdo. Assim, o caminho para o atendimento dos objetivos estara
mais claro, como também a obtencdo da qualidade e conformidade com o planejado.

O planejamento faz com que os procedimentos de elaboracdo e desenvolvimento do
produto sejam documentados e passiveis de alteracbes para o seu cumprimento e/ou melhoramento,
influenciando, dessa forma, a qualidade dos instrumentos.

Esse momento é muito importante para que sejam levantadas e esclarecidas todas as
implicacdes da producdo de um produto, a fim de que, como resposta, a organizagdo consiga
um processo produtivo confidvel e eficiente, sem retrabalhos e perdas.

No planejamento é analisado o projeto do produto, o projeto do processo e a defini¢do
das quantidades. Os padrdes de qualidade adotados pela organizacéo influenciam o planejamento
do produto, o projeto do processo de producéo e a definicdo de quantidades visando manter os
padrdes de qualidade estabelecidos, a exigéncia legal, as exigéncias do consumidor ou até
mesmo a concorréncia.

Do mesmo modo, a qualidade influencia no planejamento, pois este estabelece e
influencia os padrdes de qualidade adotados pela organizacdo. A formalizacdo do projeto do

produto e a padronizacdo do processo objetivam garantir os padrdes de qualidade planejados.
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RELACOES ENTRE A AREA DA QUALIDADE E O PLANEJAMENTO DA PRODUCAO

112

3

4

5

CENARIO PARA ANALISE

EVIDENCIAS

X

O planejamento leva em conta os padrdes de
qualidade adotados pela organizacéo.

Tempo necessario para controle de
qualidade sdo planejados

X

A formalizacdo do projeto do produto e a
padronizacdo do processo visam garantir 0s
padrdes de qualidade planejados.

Sistematica de acompanhamentos de
novos produtos, bem como definicéo
e padronizacdo do processo.

O planejamento faz com que os procedimentos
de elaboracdo e desenvolvimento do produto
sejam documentados.

Procedimento de Projetos de Produtos

O planejamento da producdo, em especial o
projeto do produto e o projeto do processo, é
submetido a revisGes periodicas, objetivando a
melhoria da qualidade.

Verificagdes de Projetos sdo previstas
em fases distintas do processo de
desenvolvimento.

X

A definicdo das quantidades sempre leva em
conta a capacidade de produgdo com o intuito
de garantir os niveis de qualidade requeridos
do produto.

Checklist de desenvolvimento dos
meios de producdo.

Idéias de melhoria

Quadro 50: Relagdes entre a area da Qualidade e o Planejamento da Produgéo
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A empresa ja tem estabelecidos procedimentos de projetos de produtos e existem

verificacOes de projetos em fases distintas do processo de desenvolvimento.

4.2.4.11 Programacéo da Producéo

No PCP, que é a convergéncia das inter-relagdes da qualidade com as demais areas,
observa-se intima relacdo da programacao com a confiabilidade das quantidades programadas,
com o calculo das necessidades de material, no ajuste de prazo, e o aproveitamento da
capacidade instalada.

A relagéo da qualidade com a programacdo e a determinagdo das quantidades se
estabelecem quando os funcionérios do departamento de producdo procuram definir as
quantidades a serem fabricadas, respeitando o0s principios empresariais, que podem estar
relacionados a producdo de acordo com a demanda ou com a capacidade. Além disso, a
empresa deve possuir instrumentos adequados para programar a sua produgdo e pessoas
capacitadas para operacionalizar a programagéo.

Conforme Stevenson (2001, p. 550), “[...] a programacéo diz respeito a determinacéo
do momento oportuno (timing) para a utilizacdo de determinados recursos da organizacao”.
Ademais, também esté relacionada com o nivel de uso de equipamentos, das instalagdes e das
atividades humanas. Portanto, € imprescindivel que a organizagdo se torne um complexo
eficaz com base na eficiéncia de todas as partes envolvidas no ambito da programacéo e

efetiva producao.
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Ja a relacdo da qualidade com a programacéo — calculo das necessidades de material —
ocorre quando existe idoneidade dos funcionarios para fazer um calculo correto, primando
pelo rigor do exercicio da funcdo na empresa, e um grau elevado de precisdo no exercicio da
atividade de determinagéo das quantidades.

Quanto a relacdo da qualidade com a programacdo — ajuste de prazo e capacidade —,
acontece quando ha um rigor na melhor reorganizacao da programacao da producéo, atendendo
aos prazos dos pedidos e também levando em consideracdo a capacidade da empresa. Nesse
caso, existe muita subjetividade na escolha de regras para fazer os ajustes. Erdmann (2000)
destaca que eles podem ser efetuados pela priorizagcdo do primeiro pedido que chega, pelo
pedido que requer inicialmente uma maquina que esteja desocupada ou também pelo que
puder ser concluido mais rapidamente. Portanto, a relacéo se estabelece quando essa atividade
é executada respeitando um padrdo de conformidade.

A programacéo tem relagdo com a qualidade instrumentos, a qualidade resultados e a
qualidade nos aspectos relacionados aos fornecedores. No primeiro caso, a programacao €
influenciada pelo nivel de detalhamento dos processos. Além disso, uma programacao
inadequada se reflete na qualidade-resultados, ou seja, na confiabilidade e nos custos dos refugos
e do retrabalho.

Ainda, a relacdo com a qualidade-fornecedores acontece, pois, quando os problemas
na programacao se refletem no desempenho dos fornecedores, atrasam todo o sistema pos-
producdo. Conforme Erdmann (2000), a programagdo é executada seguindo as orientacdes do
periodo de tempo, do tamanho de lote, para a manutencdo de estoques, para carga de maquina,
para elaboracdo de um produto especial, para atendimento de um cliente ou de um lote
especifico e com base no calculo de recursos necessarios.

Os padrodes de qualidade estabelecidos influenciam a flexibilidade da programacao.
A qualidade orienta os padrfes de determinacdo das quantidades. O grau de padronizacdo da
qualidade influencia no célculo das necessidades de materiais e nos ajustes da producao.

Na andlise reversa das influéncias, observa-se que a programacdo influencia na
qualidade do produto enquanto este é o resultado daquele, ou seja, a padronizagdo da
programacdo, a programacdo sistemicamente controlada permite o alcance de niveis de
qualidade superior. E a determinagio correta dos materiais e das quantidades que possibilita
garantir os padrdes de qualidade planejados. A padronizacdo do calculo das necessidades de
materiais, 0s ajustes controlados de prazo e a capacidade permitem garantir os niveis de

qualidade estabelecidos.
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RELACOES ENTRE A AREA DA QUALIDADE E A PROGRAMACAO DA PRODUCAO
112345 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
A programacdo leva em conta os niveis de
X | operacBes seguras tanto dos equipamentos | Plano-Mestre de producdo
quanto da carga de trabalho dos funcionérios.
A padronizacdo do célculo das necessidades
de materiais e os ajustes controlados de prazo
e capacidade permitem garantir os niveis de
qualidade estabelecidos.
A determinacdo dos materiais e das
X | quantidades é confiavel e permite garantir os | Estoque de seguranca
padrdes de qualidade.
O grau de padronizacgdo da qualidade leva em | Plano-Mestre esta integrado com todas
X | consideragdo o célculo das necessidades de | as interfaces, além das verificaces
materiais e eventuais ajustes da producéo. didrias de pedidos implantados.

Plano-Mestre esta integrado com todas
as interfaces, além das verificacGes
diarias de pedidos implantados.

Solucdo de problemas no ciclo de producdo e com os fornecedores que geram e

Idéias de melhoria
demandam estoque de segurancga.

Quadro 51: Relagdes entre a area da Qualidade e a Programacéo da Producédo
Fonte: do prdprio autor (2008).

O estoque de seguranca é entendido como acdo satisfatoria em varios setores da
gestdo da producdo, contudo ha evidéncias de diversos problemas no ciclo de producdo, que

com os fornecedores ocasionam estoque de seguranca ndo-resolvidos, gerando custos e despesas.

4.2.4.12 Controle da Produgéo

A Qualidade tem relacdo com o controle do seqtienciamento e o controle dos custos,
da qualidade e das quantidades produzidas. A qualidade tem ligacdo com o controle do
sequienciamento quando essa atividade for efetuada respeitando os padrdes requeridos pela
organizagao.

A Qualidade possui relagdo com o controle dos custos, da qualidade e das quantidades
quando o ato de dirigir tal servico é efetuado com comprometimento, fiscalizando-o e
orientando-o de modo mais conveniente.

O controle apresenta relacdo com a qualidade ligada aos instrumentos utilizados, aos
resultados e aos aspectos relacionados com os fornecedores. A relagdo da qualidade nos
aspectos ligados aos instrumentos empregados se estabelece quando sdo efetuados os controles
dos tipos de instrumentos adotados para a obtencdo de qualidade e respeitando o nivel de
detalhamento dos processos.

J& a relacdo do controle com a qualidade dos resultados ocorre quando a existéncia
de controle aumenta a confiabilidade do processo, a reducéo de defeitos, de retalhos e de

retrabalho. A relacdo do controle com a qualidade dos fornecedores pode ser observada



156

quando a fiscalizacdo do processo de producdo permite que o desempenho dos fornecedores
seja melhor.

No Controle da Producdo € analisado o seqienciamento realizado e o desempenho
dos custos, da qualidade e das quantidades. No controle do seqlienciamento, notam-se 0S
padrdes requeridos e realizados. JA o controle dos custos, da qualidade e das quantidades
observa-se no desempenho entre o previsto e o realizado, investigando-se eventuais

divergéncias, visando a futura correcdo, e fornecimento de feedback no préximo planejamento

da producéo.

RELACOES ENTRE A AREA DA QUALIDADE E A DO CONTROLE DA PRODUCAO

112134

5

CENARIO PARA ANALISE

EVIDENCIAS

X

Os produtos entregues estdo de acordo com
padrdo de qualidade requerido pelos clientes.

Pesquisa de satisfagédo
Controle de reclamagdes de clientes

A empresa adota controles sistematicos dos
custos, da qualidade e das quantidades produzidas.

Existe controle para todos 0s
parametros, porém sem integracao.

Os controles adotados pela organizacdo geram
feedback e resultam constantemente em melhorias
e avancos na qualidade dos produtos produzidos
€ NOS Processos.

Analise de dados sistematicamente
Ciclo de melhoria continua

X

A empresa adota controle constante nos padrdes
de qualidade das matérias-primas adquiridas.

Existem laboratérios especificos de
controle de matéria-prima.

Promover a integracdo entre os controles de custos, qualidade e quantidades produzidas

Idéias de melhoria x . SN
e, dessa forma, a adoc¢do de controles sistematicos integrados.

Quadro 52: Relagdes entre a area da Qualidade e a do Controle da Producéo
Fonte: Do préprio autor, 2008.

Pesquisas de satisfacdo sdo feitas, porém ndo foi evidenciada a implementagdo de
acOes de melhorias. Ha evidéncia de que a realimentacdo com as informacdes de clientes pos-
vendas podem ndo estar sendo integralmente repassadas aos meios produtivos ou néo ter sido
avaliadas no desenvolvimento de novos produtos e processos. Como principal potencial de
melhoria, é apontada a integragdo entre os controles de custos, qualidade e quantidades produzidas e

a adogdo de controles sistematicos integrados.

4.2.5 Desempenho Operacional

O Desempenho Operacional consiste num um sistema organizacional composto de
um complexo inter-relacionado de parametros ou critérios de desempenho, que séo a eficacia,
a eficiéncia, a produtividade, a qualidade, a inovacao e a lucratividade (para os centros de
lucro) ou orcamentalidade (para os centros de custo e organiza¢des sem fins lucrativos) (SINK;
TUTTLE, 1993).
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O grau de eficacia de um sistema deve traduzir a forma pela qual ele realiza aquilo a
que se propos e refletir os objetivos corretos por ele alcangados. Em outras palavras, a eficacia
pode ser entendida como a realizacdo efetiva das coisas certas, pontualmente e dentro dos
requisitos de qualidade especificados. Sink e Tuttle (1993) estabelecem uma medida operacional
para a eficacia pela relacdo entre resultados obtidos e previstos.

A eficiéncia precisa estar associada ao consumo de recursos e pode ser visualizada
no lado referente aos inputs. Uma defini¢do operacional para a eficiéncia pode ser estabelecida
pela relacdo entre consumo previsto de recursos e consumo efetivo de recursos. Se for maior
que um, entdo o sistema foi mais eficiente do que se esperava, uma vez que consumiu menos
recursos do que o previsto; se menor que um, foi menos eficiente. Espera-se, também, que a
eficiéncia tenha uma correlagéo positiva com o tempo.

Na visdo do modelo, a produtividade € uma relagdo entre os resultados originados
pelo sistema e 0s recursos que propiciaram a geracdo desses resultados. O conceito da
produtividade como um importante parametro de desempenho pode ser ampliado, uma vez
que incorpora os conceitos de eficacia, eficiéncia e qualidade. Segundo Tachizawa (2003), a
atual tendéncia das organizagdes é com a produtividade, e ndo mais com a eficiéncia e
eficacia, assim consideradas isoladamente. Se, de um lado, o incremento dos niveis de
eficiéncia exige um processo de aperfeicoamento continuo para a criacdo de melhores
condi¢cdes competitivas por parte das organizages, de outro se tem a produtividade como um
conceito econémico que une a visdo mercadologica de eficAcia com a preocupacdo de
rendimento operacional.

A criatividade ou inovacdo pode ser entendida como um processo criativo capaz de
mudar aquilo gue o sistema organizacional faz e também o modo de fazer. Esse processo deve
incluir mudancgas importantes na estrutura da organizagao, na tecnologia, nos produtos, nos
servicos, nos métodos de procedimentos, nas politicas e outros aspectos julgados necessarios.
Essas mudancas devem afetar, de modo positivo, a flexibilidade do sistema organizacional e
permitir uma reacdo, com éxito, as pressdes, as oportunidades, aos desafios e as ameacas
internas e externas.

Por ultimo, a definicdo operacional da lucratividade ou or¢camentalidade é proposta
como a relacdo existente entre o resultado financeiro alcancado pelo sistema organizacional e
0s custos que propiciaram alcanca-lo. A lucratividade €, todavia, diferenciada da orcamentalidade,
pois a primeira é associada aos centros de lucros e definida como uma medida ou conjunto de

medidas que relacionam receitas com custos. J& a orgamentalidade é associada aos centros de
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custos e definida como uma medida ou conjunto de medidas que relacionam orgamentos,
metas, entregas, custos e prazos.

Assim, procurou-se representar o DO da producdo por meio da rotatividade dos
estoques, da produtividade, do custo dos produtos, do Market Share, da satisfacdo dos
clientes, da participacdo no mercado e de formas de medida de desempenho, interagindo com
as demais areas de anélise antes mencionadas.

Este trabalho parte do pressuposto de que uma forte interatividade entre as areas de
anélise de uma organizacdo é desejavel para atingir os melhores resultados da gestdo da
producéo, configurando assim o ambiente complexo de interagfes definido por Agostinho
(2003).

4.25.1 Tempo de Ciclo

Tempo de Ciclo (TC) é o espaco de tempo no qual uma unidade de um produto
precisa ser produzida. A reducdo do Lead Time, ou seja, fazer com que o intervalo de tempo
entre o inicio do processo de fabricacdo e a entrega do produto ao cliente seja pequeno,
garante eficiéncia do processo de producdo. Outrossim, manter a promessa dos prazos de
entrega € o sentido do elemento confiabilidade de um sistema eficaz. No desempenho
operacional, nivelamento e balanceamento buscam regular as taxas de producdo e a
montagem final de maneira a minimizar picos de demanda, evitando desperdicios. Portanto, o
sincronismo reduz custos de producéo.

Segundo Black (1998), o nivelamento de quantidades e sincronizagcdo dos processos
pode reduzir os atrasos, diminuindo assim o tempo de atravessamento na produgdo. Do
mesmo modo, garantia de estoques significa evitar descontinuidade do processo produtivo
diante dos problemas de producdo. Isso pode ser realizado reduzindo-se os tempos de
preparacdo de maquinas e as flutuacbes de demanda, tornando as méaquinas confidveis e
garantindo a qualidade dos processos. A qualidade dos fornecedores também interfere de
forma significativa tempo de ciclo. Por ultimo, a performance depende da mensuracdo dos
resultados da empresa. Logo, o tempo de ciclo é uma medida de grande importancia para que

a organizagao possa se comparar com o desempenho de seus concorrentes.
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1[2]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Os fluxos de materiais se movem de modo
rapido pelos diferentes estagios do processo, | Alguns processos precisam de estoques
pois ha baixo tempo em filas ou em estoques | intermediarios.

intermediarios.

A producdo é nivelada e balanceada, ou seja,
é regulado o tempo de ciclo total estabelecido
para sincronizar a taxa de producdo e montagem
final de maneira a minimizar picos de demanda.

O tempo de entrega dos fornecedores ndo | Fornecimento de matéria-prima nao
afeta o tempo de ciclo interno compromete ciclo interno.

O desperdicio no sistema de produgdo é
baixo, relativo ao tempo de estocagem.

Existe boa sincronia no tempo de ciclo.

Pequeno desperdicio

Néo ha atrasos de entregas do produto final. | Praticamente nulos atrasos na entrega

O tempo de ciclo total é baixo se comparado | Tempo de ciclo menor ou igual ao dos
ao desempenho dos concorrentes. concorrentes

X | X | X | X

Idéias de melhoria | Avaliagdo dos estoques intermediarios, visando & minimizag&o e a correta identificagao.

Quadro 53: Relacdes entre a area de Desempenho Operacional e a do Tempo de Ciclo
Fonte: Do préprio autor, 2008.

H& potenciais de melhorias quanto aos estoques intermediarios. Apesar de existir
uma boa sincronia no tempo de ciclo, este pode ser aprimorado com a revisdo dos sistemas e

fluxos de informacdes.

4.2.5.2 Qualidade

A produtividade aumenta a medida que a qualidade melhora. A melhoria da
qualidade transfere o desperdicio em homem-hora e tempo-méaquina para a fabricacdo de um
bom produto e uma melhor prestacdo de servi¢os. O resultado € uma reacdo em cadeia: custos
mais baixos, melhor posicdo competitiva da empresa, pessoas mais contentes no trabalho, etc.
De acordo com Slack et al.(1993), a qualidade € entendida como auséncia de erros, isto €, ndo
cometer erros na conformagé@o dos produtos. Produtos livres de erros significam processos
livres de erros. A qualidade mais alta funciona como um redutor de custos. Os programas 5Ss,
juntamente com Just-in-time, Circulo de Controle da Qualidade (CCQ), Kanban, entre outros,
buscam aumento de produtividade e qualidade nas empresas por meio da observacédo de regras
simples e de muita participacdo dos funcionarios. Dentro dessa filosofia, 0 desempenho
operacional deve estar alinhado, controlado e medido por ferramentas como 1SO, PNQ ou
ainda Balanced Scorecard. Tais processos de medicdo sdo indispensaveis a qualquer organizacdo
de sucesso. Para Takashina e Flores (1999), os indicadores da qualidade e desempenho se

tornam o alicerce para a gestdo por fatos. A qualidade como agente de aprimoramento
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permanente do desempenho operacional proporciona a organizacdo uma vantagem

competitiva para ganho de mercado.

1[2]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS

A filosofia da qualidade total esta refletida no | Qualidade total é constantemente
desempenho. perseguida.

A qualidade € entendida por todos como auséncia | Os processos bem-ajustados refletem
de erros em todo o processo de producdo. na qualidade dos produtos.

E aplicada a filosofia JIT de otimizacdo de
X | producdo e TQC voltada para a identificagdo, | Ciclo de melhoria continua
analise e solugdo de problemas.

Existem sistemas de medida de qualidade por
X | ferramentas como ISO, PNQ, 5S ou ainda | ISO, 5S
Balanced Scorecard.

Idéias de melhoria | Reavaliacdo dos conceitos da qualidade em todas as areas da organizacgao

Quadro 54: Relagdes entre a rea de Desempenho Operacional e da Qualidade
Fonte: Do proprio autor, 2008.

Com base na andlise reversa dessa relagdo, encontram-se algumas evidéncias que
certamente poderao direcionar a certos potenciais de melhorias: inicialmente foi apontada a
necessidade de ser feita uma reavaliacdo dos conceitos da qualidade em todas as areas da
organizacao. Essa reavaliagcdo decorre da percepg¢do de que a andlise da relacdo dos custos da
qualidade pode estar sendo ignorada em algumas linhas de produtos e casos especificos. Além
disso, foi evidenciado um conceito de qualidade restrito ao processo de minimizacdo das
“ndo-conformidades”, ndo incorporando a necessidade de uma relacdo com as demais areas da

produgéo, como com o DO.

4.25.3 Fébrica

A organizacdo e a visibilidade do ambiente de trabalho € um requisito fundamental
na gestdo da producdo. A organizacdo do ambiente de trabalho passa pela reformulacdo dos
layouts convencionais, pela definicdo de locais especificos para armazenagem de materiais
em processo e ferramentas e pela propria postura dos funcionarios ao seguirem os padrfes de
higiene e seguranca.

Os distarbios internos, que incluem a quebra de equipamentos, variaces nos tempos
das tarefas, esperas em filas, rejeitos e retrabalhos, afetam a eficiéncia e, conseqiientemente, a
eficcia da producdo. A fabrica-organizacao e a fabrica-producdo influenciam no desempenho
operacional de producéo, pois, a medida que a organizacdo apresenta uma disposicao correta
de suas maquinas, ferramentas e pessoal, existe uma sinergia das partes, proporcionando um

desempenho mais &gil e eficaz.
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A adocdo de indicadores de desempenho operacional, por exemplo, 0 PNQ, pode
representar uma melhoria significativa na fabrica nos quesitos organizacao e producao, porque,
para conseguir apresentar bons niveis de eficiéncia e resultados operacionais, devera haver
uma melhoria continua dos processos e das opera¢des no ambiente de produgdo da organizag&o.
Ademais, ocorre uma relacdo da fabrica com o desempenho operacional na apresentagdo de
um sistema de emissao de ordens de producdo bem-estruturado e eficiente, permitindo que o

processamento e a elaboracdo dos produtos sejam efetuados de modo agil e confiavel.

112]3[4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
A fabrica utiliza disposicdo adequada de suas
maquinas, ferramentas e pessoal e ha sinergia | O nivel de utilizacdo das maquinas é
entre as partes, proporcionando um desempenho | alto.

mais agil e eficaz.

A estratégia de producdo (tipo, formas de
X armazenagem, programacao) contribui para o
incremento da produtividade do sistema.

As medidas de desempenho sdo monitoradas em
X | tempo real (ou tempo muito curto), permitindo
ajustes rapidos na fabrica.

A producgdo da fabrica apresenta um sistema de
X emissdo de ordens de produgdo bem-estruturado e
eficiente.

A producdo atinge bom nivel de
produtividade.

O desempenho da producdo €
constantemente monitorado.

O sistema de ordens estd sendo
informatizado.

Implementagcdo de um sistema de monitoramento em tempo real das medidas de

Idéias de melhoria
desempenho.

Quadro 55: Relac@es entre a area de Desempenho Operacional e a da Fabrica
Fonte: Do préprio autor, 2008.

O DO apresenta potenciais de melhoria no layout, que parece ser o Unico problema
ressaltado pela equipe nesse quesito. Na unidade mais antiga, podem ser implantadas melhorias
na disposicao de equipamentos, matéria-prima e produto acabado. As evidéncias ndo apontam

para a existéncia de um sistema de monitoramento em tempo real das medidas de desempenho.

4.25.4 Equipamento e Tecnologia

O desempenho operacional da producdo esté diretamente relacionado com Tecnologias
e Equipamentos na questdo da manutencdo. A verificacdo diaria dos equipamentos através de
atividades como limpeza das maquinas, lubrificacdo, ajustes, regulagens e afiacdo de
ferramentas deve ser executada diariamente, em todas as trocas de turnos, pois ajuda a
garantir a qualidade das pecas produzidas no que se refere a situagcdo dos equipamentos.

Os sistemas avangados de manufatura associada a controles informatizados (CAE,
CAD, CAM) oferecem outra opcao com mais flexibilidade que a producdo e menor custo

unitario que os obtidos nas producdes com maquinas de proposito geral ndo-integradas. Tais
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sistemas ndo possuem urna definicdo formal e universalmente aceita. Greenwood e Hinings
(1988) apresentam o que parece ser uma definicdo mais geral, mas é uma cuidadosa combinagdo
de controles computacionais.

Comunicac0es, processos de manufatura e equipamentos relacionados permitem ao
setor produtivo de uma organizacdo responder de forma rapida, econémica e de maneira
integrada as mudancas significativas no seu ambiente operacional. Verifica-se entdo a relacéo
entre Equipamentos e Tecnologias com o Desempenho Operacional ligado a producdo, uma
vez que o pleno uso de automacéo e sistemas de informacgGes tende a facilitar o processo de
elaboragdo do produto, agiliza-lo e prover maiores informacdes. Dessa forma, a produtividade,
a tomada de decisao e o controle podem ser otimizados.

Os equipamentos e tecnologia afetam o desempenho operacional nos quesitos de
aumento de produtividade, oferecendo maior agilidade ao sistema de producéo, e podem ser
responsaveis pelo aumento da flexibilidade. Outrossim, podem influenciar no quesito satisfacéo
dos clientes, haja vista que tecnologias modernas podem contribuir na reducdo de erros nos
processos de producao.

Conforme Takashina e Flores (1999), os indicadores da qualidade e do desempenho
tornam-se o alicerce para a gestdo por fatos. Nesse contexto, define-se o indicador como
representacfes quantificaveis das caracteristicas de produtos e processos, empregados para

melhoria da qualidade e do desempenho de um produto, servigo ou processo, ao longo do tempo.

1[2]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
H& um equilibrio na relagdo entre consumo
X previsto de recursos e consumo efetivo de recursos
em Equipamentos e Tecnologias.

A manutencdo preventiva € feita com alta
periodicidade.

Os sistemas de informacao presentes facilitam
0 processo de elaboracdo do produto, de forma

Existe um constante ajuste para equilibrar
a relagdo consumo previsto x efetivo.

Em quase todos os equipamentos

Existe uma procura na troca de

X a otimizar a produtividade, a tomada de decisao c_onheumepto para —enriquecer o
x sistema de informagéo.
e o controle da producéo.
A tecnologia implantada garante baixo desperdicio | Tecnologia somada a bom processo
X | e baixos erros de producdo, com taxas de|garante baixa taxa de reclamagdes de
devolugdo aceitaveis. clientes.
X A producéo é puxada. Parte da produgdo

Reavaliacdo da relacdo de consumo previsto e efetivo e implementacdo de controles

- ] sistematicos.
Idéias de melhoria

Quando pertinente a implementacdo de producdo puxada, visando a reducdo de
estoques intermediarios e despesas excessivas com logistica interna.

Quadro 56: Relagdes entre a area de Desempenho Operacional e a de Equipamentos e Tecnologias
Fonte: Do préprio autor, 2008.
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As evidéncias sdo de que os ajustes da relagdo de consumo previsto e efetivo ndo sao
sistematicamente controlados. Percebe-se também que apenas parte da producdo é puxada,

gerando estoques intermediarios e despesas excessivas com logistica interna e estoques.

4.25.5 Investimentos

O investimento em recursos humanos, tecnologia, equipamentos e qualidade esta
diretamente ligado a bom desempenho operacional. Esses recursos proporcionardo maior
qualidade de trabalho e eficiéncia nos processos e controle, o que evita erros e falhas, otimiza
a producdo e, consequentemente, reduz custos. Investimento em ativos para agregar valor
facilmente viabiliza 0 bom desempenho dos processos, aumentando a producdo em escala,
com qualidade e menor tempo.

O investimento influencia o desempenho operacional na medida que sua aplicacdo
seja direcionada a controles e operacGes, assim como tecnologias e equipamentos para
aumento da competitividade e confiabilidade na marca ou produto. Para Valeriano (2001), o
gerenciamento estratégico e administracdo por projeto sdo opc¢des para apoio as decisdes e
gerenciamento das mudancas, por exemplo, criacdo de um produto, processo e servico.

Além disso, Juran (1991) cita a importancia do controle de processo para a prevencdo
de mudangas indesejaveis e adversas. Por outro lado, Takashina e Flores (1999) afirmam que
“[...] os indicadores sdo essenciais ao planejamento e controle dos processos das organizacfes”. O
nivel e freqliéncia de investimentos em tecnologia, capacitacdo e equipamentos afetam
diretamente as operacdes descritas relacionadas ao desempenho operacional, trazendo beneficios

a organizacgdo na forma de recursos.

EVIDENCIAS

Aumento da produtividade de mistura

CENARIO PARA ANALISE
Os investimentos realizados tém reflexo inequivoco
nas quantidades produzidas.
A empresa busca constantemente a modernizagéo
tecnolégica como forma de incrementar o DO.
Os investimentos sdo realizados com base em
X indicadores sistémicos, que refletem positivamente
na qualidade dos produtos e satisfagdo dos clientes.
Com os investimentos, a empresa tem vivenciado

Grande investimento em novos
equipamentos

Investimentos visam melhorar a
qualidade.

maior qualidade de trabalho, eficiéncia nos processos
e controle da producdo, bem como a eficacia nos
contratos estabelecidos.

Reconhecimento e participa¢do maior
no mercado

X

Ha um controle de investimento periddico com base
no DO, diante dos processos de competitividade.

Resposta rapida as necessidades do
mercado

Idéias de melhoria

Quadro 57: Relagdes entre a area de Desempenho Operacional e a de Investimentos
Fonte: Do proprio autor, 2008.
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Ha evidéncias de que os investimentos empregados pela empresa refletem fortemente
na melhoria no DO. Porém, ndo se pode afirmar que exista um controle de gastos com a

melhoria dessa area quando objetiva a competitividade.

4.25.6 Gestdo de Saude e Seguranca

A performance dos recursos humanos, alterando a produtividade, pde em contato
direto com a questdo ergonémica, uma vez que a ergonomia busca melhores condigdes de
trabalho de forma que este possa se desenvolver sem a reducdo da salde dos trabalhadores, e
consequentemente, menores os indices de absenteismo e turnover. Aumentar a produ¢do com
menos esfor¢o humano tem sido, por longo tempo, um objetivo da industria.

Na visdo de Alvarez (1995), a ergonomia tem seus objetivos centrados na humanizagéo
do trabalho e na melhoria da produtividade.

Segundo Lima (1995), o custo dos acidentes aumenta evidentemente o custo de
qualquer atividade produtora. Mediante uma avaliagcdo adequada dos custos dos acidentes, a
geréncia de uma empresa pode dar-se conta de que, mais que um gasto do ponto de vista
financeiro, um programa de seguranca adequado e eficiente intervém favoravelmente na
produtividade. Para otimizar o desempenho organizacional, qualquer sistema gerencial que
tenha como objetivo primordial a melhoria da qualidade e da produtividade de suas agoes

deve ter a seguranca e a qualificacdo do pessoal como fatores constantes.

1[2]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Os aspectos fisicos do local de trabalho (como | Melhorias em ergonomia, amplia¢do
X layout e housekeeping) levam em conta os da | de prédios, modernizagdo do
salide ocupacional. maquinario, etc.
Seguranca e Saude Ocupacional estdo
X completamente integradas com as questdes do | Indicadores de desempenho, metas
DO.
Sistemas de controle a riscos sdo aplicados visando Ordens de servico, inspecdes na
X evitar acidentes de trabalho e, conseqlientemente, f4bri ’
x abrica, entre outros.
paradas de producéo.
X A salde e seguranca sdo fatores que estdo em | Investimentos em  seguranca,
primeiro plano, prevalecendo sobre a producdo. | melhorias de maquinas, etc.
As condicBes de trabalho incluem todos os
X fatores que possam influenciar na performance e | Podem ser feitas mais melhorias.
satisfacdo dos trabalhadores na organizacao.

Idéias de melhoria

Avaliacdo e melhorias nas condicdes de trabalho na fabrica antiga

Quadro 58: Relagdes entre a rea de Desempenho Operacional e a da Saide e Seguranga
Fonte: Do proprio autor, 2008.

Apesar de terem sido feitos investimentos em equipamentos, na estrutura fisica e

modernizacdo de maquinario, 0s aspectos ergonémicos, segundo outras equipes, ainda sao
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potencial de melhorias. Ademais, existem evidéncias de potenciais de melhoria nas condicdes

de trabalho, tal que melhore o0 DO.

4257 Gestdo Ambiental

Com respeito as incertezas ambientais, a flexibilidade na manufatura € necessaria
para lidar com mudancas internas e forgas externas. Para Donaire (1995), qualquer melhoria
que possa ser conseguida na performance ambiental da empresa, por meio da diminuicdo do
nivel de efluentes ou de melhor combinacdo de insumos sempre, representara, de alguma
forma, um ganho de energia ou de matéria contida no processo de producao.

Desse modo, a empresa transforma suas despesas em reducdo dos custos, por meio
do reaproveitamento e/ou venda dos residuos, aumento das possibilidades de reciclagem,
descoberta de novos componentes e novas matérias-primas mais confiaveis e tecnologicamente
mais limpos. A eficiéncia também ¢ afetada pelas questdes ambientais. Mesmo que a poluicéo
toxica, as emissOes de gases e a contaminacdo de mananciais, erroneamente, ndo sejam,
freqlientemente identificadas como desperdicios de manufatura, melhorias nessas areas estdo
profundamente associadas com os tipos de desperdicios.

Os beneficios em economia de custos acontecem devido a reducdo do consumo de
agua, energia e outros insumos e também a reciclagem, a venda e ao aproveitamento de
residuos e a diminuicao de efluentes, além da reducdo de multas e penalidades por poluicéo.
A partir do momento em que a gestdo ambiental procura evitar falhas no processo, perdas e
controlar possiveis contaminantes do ambiente, o desempenho operacional sofre influéncia
para cumprir com as responsabilidades.

Conforme Williams (2002), a avaliacdo de performance consiste em estabelecer
medidas-chaves que informem aos gestores de todos os niveis se 0s objetivos planejados estdo
sendo atingidos ou ndo. O processo de medi¢cdo é indispensavel a qualquer organizacdo de
sucesso.

Para Takashina e Flores (1999), os indicadores da qualidade e desempenho se tornam
o alicerce para a gestdo por fatos. Nesse contexto, define-se o indicador como representacdes
guantificaveis das caracteristicas de produtos e processos usado para melhoria da qualidade e
desempenho de um produto, servi¢o ou processo, ao longo do tempo.

A protecdo ambiental é de responsabilidade da organizacdo. As falhas operacionais

no sistema podem ocasionar desastres ecologicos, e as decisées de producdo, como projeto de
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produto, podem provocar impacto de longo prazo em questdes ambientais. Por isso, a

importancia do equilibrio entre responsabilidade ambiental e fatores econdmicos.

1[2]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
X A empresa emprega politicas de melhorias na | Sistema de Gestdo Ambiental bem-
performance ambiental. estruturado

A empresa estd adequadamente estruturada
X | para um rigoroso controle de residuos e
insumos liberados ao meio.

A empresa utiliza processos de medi¢gdo como
1SO 14000.

Produtos e processos tém sido concebidos
tendo em conta a variavel ambiental.

Coleta seletiva de residuos, tratamento
de efluentes liquidos, etc.

X Sistema existente, mas nao-certificado.

X Novas tecnologias, filtros, etc.

Idéias de melhoria

Quadro 59: Relagdes entre a area de Desempenho Operacional e a da Gestdo Ambiental
Fonte: Do préprio autor, 2008.
O bom desempenho da relagdo entre o Desempenho Operacional e a Gestdo Ambiental

reflete a preocupacdo ambiental da empresa.

4.25.8 Desenvolvimento de Novos Produtos

Os projetos, como qualquer outra operacdo, podem ser julgados a luz dos cincos
objetos: desempenho da qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custos. Entretanto,
a flexibilidade é apresentada nos projetos como alguma medida de velocidade e confiabilidade,
comprimidos num objetivo composto, que € o tempo influenciado, assim, diretamente por trés
objetos, ou seja, custo, tempo e qualidade.

Assim, existe uma forte relacdo entre o desenvolvimento de novos produtos e o
desempenho operacional, tanto que tal relacdo se intensifica quando se analisa 0 desempenho
operacional a médio e longo prazo, pois a sobrevivéncia e o crescimento somente sao
possiveis com o langcamento de novos produtos ou pela inovacao dos produtos atuais.

A aceleracdo na dindmica do mercado causada pela crescente competicdo reflete no
aumento da importancia que o desenvolvimento de novos produtos promove nas
organizacGes. Segundo Porter (1999), o modo de operacdo de empresas bem-sucedidas é
fundamentalmente idéntico, e a vantagem competitiva se atinge através de iniciativas de
inovacdo, tais como novos desenhos de produtos, novos processos de producdo, novas
abordagens de marketing ou novas técnicas de gestdo de pessoas. Deve-se levar em conta o
fator efic&cia na producdo e a satisfacdo dos clientes, uma vez que a pesquisa de mercado bem

sucedida demonstra tais medidas.
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Considerando a importancia que o desenvolvimento de novos produtos exerce sobre
0 sucesso das organizacdes, é imprescindivel que seja estabelecido um gerenciamento
sistematico da inovacdo de produtos, agregando qualidade ao processo, definindo uma clara
estratégia de desenvolvimento e selecionando um conjunto de projetos que as auxilie na luta
pela competitividade.

Tendo-se em conta que o0 risco associado ao sucesso técnico e comercial é inerente

ao processo de desenvolvimento e, nesse caso, consideravelmente mais alto que em outros

processos, é desejavel que as organizagdes internalizem uma forma de gerenciamento eficaz.

CENARIO PARA ANALISE

EVIDENCIAS

A andlise dos medidores de desempenho da
empresa é feita periodicamente para garantir
sobrevivéncia pela inovacdo de produtos em
competicéo.

Mensalmente sdo monitorados 0s
indicadores de desempenho,
tomando-se ac¢Bes quando abaixo
das metas.

A empresa acompanha o mercado na politica de
desenvolvimento de novos produtos, buscando
inovacao.

Toda a equipe técnica/comercial que
estd no mercado busca informagdes
de novos produtos.

A empresa possui uma geréncia eficiente e
eficaz para DNP, capaz de elaborar pesquisas
de satisfacdo e estratégias de desenvolvimento

Quantidade elevada de langamentos
de novos produtos.

pré-langamento.

Idéias de melhoria

Quadro 60: Relagdes entre a rea de Desempenho Operacional e a do Desenvolvimento de Novos Produtos
Fonte: Do préprio autor, 2008.

O DNP aparenta estar alinhado com o desempenho operacional da organizacéo. Foi
realcada a enorme inter-relacdo do langamento de novos produtos e o desempenho operacional
da organizacdo. Os indicadores de DNP ajudam a utilizar esses dados para garantir a meta

estabelecida ela empresa. Portanto, ha uma forte relacéo entre a area de DO e DNP.

4.2.5.9 Organizacéo e Cultura

O Desempenho Operacional se inter-relaciona com a Organizacéo e Cultura quanto a
adocdo de formas de mensurar o desempenho dos funcionarios. Para Slack (1993), a
qualidade é garantida pela habilidade da operacdo em propiciar fluxo mais rapido dependente
de operagdes livres de erros.

O mesmo acontece quando o sistema de informacdo € integrado e facilmente
manuseado por seus operadores. A automacdo, quando bem-utilizada, proporciona maior
agilidade, padronizagdo na geragdo de produtos e servigos, bem como fonte importante de
informagdes para a tomada de deciséo.
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Segundo Galvani (1995), a motivacdo das pessoas estd em seus valores mais
elevados. O mesmo autor sugere alguma acdo coerente com ela para que os resultados sejam
imediatos. Fica claro, portanto, que o desempenho dos individuos dentro de uma organizacao
esta diretamente ligado & conformidade entre 0s seus valores pessoais e 0s da organizacao, ou
seja, a cultura, o clima organizacional. E evidente também que, em razéo dessa conformidade,
quando o empregado passa a se sentir como parceiro e participante do processo, sua
conveniéncia dentro da organizacdo resulta ndo somente na satisfacdo das suas necessidades
econdmicas e profissionais.

O envolvimento dos funcionarios e o trabalho em equipe sdo baseados na idéia de
que nenhum colaborador ¢ melhor do que o outro. O funcionério deve estar motivado e
totalmente comprometido com a mudancga, com os problemas e envolvido na pratica ativa da
solugéo de problemas. Existe a possibilidade de passar um trabalho de ambiente competitivo
para um trabalho colaborativo.

A recompensa as conquistas individuais deve dar lugar a recompensa ao trabalho em
equipe, com uma mentalidade voltada a melhoria continua, a comunicacdo, ao feedback
constante, & confianca e ao respeito mutuos, proporcionando uma mudanca da lideranga de
comando e controle para o gerenciamento participativo. Agindo dessa forma, a organizagdo
passa a esperar que os colaboradores assumam muito mais responsabilidades no uso de suas
habilidades para o beneficio da empresa.

Na busca pela eficiéncia, os funcionarios sdo treinados, capacitados. Por outro lado,
confia-se que irdo assumir tais responsabilidades com autonomia em sua propria area de
trabalho. Conforme Black (1998), os empregados devem estar convencidos de que nada é

mais importante do que o que eles dizem e sentem a respeito do sistema produtivo.

1[2]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Ocorre o envolvimento dos funcionarios para a | Todos os funcionarios sdo motivados
X | implementacdo de medidas de desempenho | a buscar melhorias no seu campo de

para melhorias no sistema de producao. atuacao.

X A empresa investe em programas de incentivo | Nao ha premiacdo, mas o funcionério
como premiagdo aos funcionarios do ano. é incentivado de outras formas.
A empresa investe, periodicamente, em

Treinamentos operacionais, TPM,

X treinamentos de seus funcionarios para buscar
entre outros.

melhor qualidade dos processos.

Os funcionérios estdo convencidos de sua s .

X . A Este trabalho é feito pelas chefias.
importancia na empresa.

Ha na empresa um canal aberto dos funcionarios

X com a diretoria, de modo a gerar informagdes | O canal é através de todas as chefias.

pertinentes aos meios de producéo.
Idéias de melhoria | Ampliacdo de incentivos individuais e de equipe com base no desempenho.

Quadro 61: Relagdes entre a area de Desempenho Operacional e a da Organizacdo e Cultura
Fonte: Do préprio autor, 2008.
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Ha fortes evidéncias de que o desempenho operacional ndo tem priorizado uma
relacdo desejavel com a area de organizacdo e cultura, demandando maiores incentivos pelo
rendimento individuais dos funcionarios, que ndo estdo envolvidos no desenvolvimento e

comprometimento com as decisdes da empresa, principalmente nos aspectos do DO.

4.2.5.10 Planejamento da Producao

Nos proximos trés quadros, evidencia-se a situacdo do PCP na organizagédo
considerada: as relacdes e influéncias do Desempenho Operacional sobre o planejamento, a
programacdo e o controle da producdo da empresa. O DO esta alinhado as fungGes do
planejamento, controle e programacdo da producdo Através do planejamento, buscam-se
informacdes sobre a producdo e o ambiente no qual a organizacdo esta inserida e com base na
reorganizacdo do ambiente é que se dara a programacao e o controle da producdo. O PCP € o
reflexo dos esforcos, erros e acertos. O resultado de seu desempenho é que determinard o
éxito das operacdes e, conseqiientemente, o da organizagéo.

O DO esta relacionado com a atencdo as necessidades dos clientes, a demanda do
mercado, a fuga da obsolescéncia de produtos, a reducdo de custos, a disponibilidade de
recursos, a produtividade e as medidas de desempenho, o que influencia no direcionamento do
planejamento, visto que é essencial como base de dados para o planejamento da producédo e
das especificacbes no projeto do produto, como quantidades de matérias-primas, custos e
rotatividade de estoques.

O DO também determina a formacdo de um plano de producdo, ou seja, a formacao
do projeto do processo, pois as etapas sdo organizadas de forma a cumprir 0s requisitos para
obter o produto conforme as necessidades dos clientes, a disponibilidade de insumos, entre
outros fatores correlacionados, respeitando o equilibrio entre qualidade, produtividade e custos.

O planejamento de materiais se identifica neste quadro no momento em que tem
como objetivo reduzir investimentos em estoques, maximizar os niveis de atendimento aos
clientes e a producao da industria. Portanto, o planejamento da capacidade fornece informacdes
de forma a identificar a viabilidade de planejamento de materiais, identificar gargalos,
estabelecer a programacéo de curto prazo e estimar prazos viaveis para futuras encomendas.
Portanto a projecdo da produtividade esta diretamente ligada a eficiéncia e eficacia dos processos de

producéo.
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1[2]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
X As medidas de DO influenciam diretamente no | Investimentos em novas plantas e
direcionamento do planejamento empresarial. processos
O planejamento é constantemente avaliado de

Monitoramento continuo dos

X acordo com a eficiéncia e eficacia dos processos | . ..
indicadores de desempenho

de producao.

O planejamento da capacidade fornece
informacBes de forma a identificar a viabilidade
de planejamento de materiais, identificar | Sistema informatizado, integrado entre
gargalos, estabelecer a programacgdo de curto | as areas de PCP, producéo e materiais
prazo e estimar prazos viadveis para futuras
encomendas.

O planejamento da producdo busca flexibilidade
X | de forma a se adequar as necessidades dos | Produgdo flexivel em pequenos lotes
clientes.

Idéias de melhoria

Quadro 62: Relagdes entre a area de Desempenho Operacional e a do Planejamento da Producéo
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A organizagdo tem planejado de forma a oportunizar uma producéo flexivel e em
pequenos lotes. Também ha fortes investimentos nos processos de producdo para a melhoria
do DO. Todavia, ha indicios de que os indicadores, mesmo com monitoramento em linha, ndo

estejam gerando resultados de aprimoramento dos setores afetados.

4.2.5.11 Programacao da Producao

Através de dados do desempenho operacional, com acompanhamento da execucao
das tarefas e etapas e a padronizacdo de ac¢Ges de rotinas e procedimentos operacionais, 0 Uso
de indicadores de desempenho auxilia na programacdo da producdo, objetivando cumprir
metas planejadas. Portanto, para a formacgéo da programacéo, o uso de dados do desempenho
operacional € essencial para garantir a qualidade no processo de producdo, com melhoria da
eficiéncia da emissdo e da programacéao.

O conhecimento de informagdes do mercado (clientes, insumos) e dados da organizacao
(estoques, capacidade, custos, produtividade) faz com que a programacéo seja realizada com
seguranca e flexibilidade nas mudancas, com a definicdo da quantidade e do mix dos
produtos, no célculo dos insumos e facilidade em possiveis reajustes durante a producéo.
Assim, uma programacao ndo-cumprida ou até mesmo malplanejada podera afetar o
desempenho operacional, pois a partir do momento em que h& a escassez de produtos, a

demanda do cliente néo sera satisfeita, acarretando perda de receita.
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112]3|4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
S8o reconhecidas e aperfeicoadas as relacBes
entre a padronizacdo de agBes de rotinas e os | Diante dos indicadores de desempenho
procedimentos operacionais e 0 uso de indicadores | setoriais sdo tomadas as acoes.

de desempenho.

A empresa possui maturidade no conhecimento
de informaces do mercado e dados da organizacdo, | Com trabalho de campo do pessoal
tal que a programacdo seja realizada com seguranca | relacionado ao pés-vendas.

e flexibilidade nas mudangas,
Mudancas na programacdo séo favorecidas pelas | Por mais flexivel que seja, necessita
X condicBes de flexibilidade da producdo, de | de um tempo héabil de ciclo de
acordo com as medidas de DO. producao.

Os sistemas de informacdo permitem avaliar a
X | produtividade de acordo com a eficiéncia da
programacao.

O sistema permite avaliar os relatérios
de eficiéncia.

Idéias de melhoria | Realizagdo de estudo de potenciais e da demanda por flexibilidade na producéao

Quadro 63: Relacdes entre a area de Desempenho Operacional e a Programacédo da Producgéo
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A analise dos indicadores de desempenho setoriais e dos indicadores de eficiéncia
permitem a implementagéo de agOes de melhoria. Contudo, sdo evidenciados potenciais de

melhoria quanto a flexibilidade da producéo.

4.2.5.12 Controle da Producéo

O desempenho operacional esté relacionado com o controle da produgédo, pois com
base em dados de produtividade, medidas de desempenho, satisfacdo de clientes e funcionarios,
o0 controle sera efetuado, e as agdes serdo tomadas para manter o controle do processo.

De acordo com os dados do desempenho operacional, junto com o planejamento e a
programacdo da producdo, forma-se um ciclo de feedback, com influéncia matua entre as
partes. A atividade de controle da producdo e materiais obtém dados importantes do
desempenho operacional, como: quantidades trabalhadas, quantidades de refugos, quantidade
de material utilizado, horas-maquina e horas-homem trabalhadas.

O controle da produgdo da capacidade tem a funcdo de acompanhar o nivel de
producdo executada, comparando-a com os niveis planejados e executar medidas corretivas de
curto prazo, caso haja desvios significativos. Assim, conforme for efetuado o controle da
capacidade com eficéacia, o desempenho operacional também tera éxito, pois se tiver capacidade

suficiente para atender a demanda, os prazos serdo atendidos e os clientes ficardo satisfeitos.
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1[2]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
O controle de capacidade é considerado no
X DO. Plano-mestre (mensal)
X A realimentacdo de informacgdes esta diretamente | Diante dos apontamentos sdo tomadas
ligada ao desempenho da producéo. as acoes.
X As medidas de eficiéncia e eficicia sdo | Apds apontamentos, informando no
rapidamente processadas pelo sistema. sistema.
X As medidas de satisfacdo dos clientes sdo | Ha pesquisas, mas sdo bem-divulgadas
consideradas no controle. nas areas afins.
Idéias de melhoria

Quadro 64: Relagdes entre a area de Desempenho Operacional e a do Controle da Producao
Fonte: Do proprio autor, 2008.

As evidéncias ndo mostram a existéncia de uma analise sistémica das medidas de
satisfacdo dos clientes e ndo é apontado um controle ou uma metodologia de acdo com base

no fortalecimento das inter-relacGes.

4.2.6 Organizacdo e Cultura

Seguem adiante as relagdes estabelecidas entre a area Organizacdo e Cultura e as
demais areas da administracdo da producdo e depois 0s quadros comparativos da relacdo da

Organizacdo e Cultura e o Planejamento, Programacéo e o Controle da Producéo.

4.2.6.1 Tempo de Ciclo

A categoria de andlise Organizacdo e Cultura tem relagdo com o Tempo de Ciclo nos
aspectos ou subcategorias da Visdo, Comportamento e com as Medidas de Andlise. A ligacao
do Tempo de Ciclo e a Organizacdo e Cultura acontece quando a empresa trabalha com
tempos de ciclo internos e externos reduzidos e confiaveis, tal que a estratégia de producéo
possa ser facilitada e estimulada a promover inovacdes e adaptacfes. Ha relacdo do Tempo de
Ciclo com a Organizagdo e Cultura, quando a pressdo mercadoldgica exige que a empresa se
transforme, fazendo com que os Tempos de Ciclo influenciem na atividade dos funcionarios.

Essa influéncia pode se dar pela adogdo da multifuncionalidade na organizagéo.
Além disso, os Tempos de Ciclo tém relacdo com a Organizacdo e Cultura e Comportamento,
guando a empresa, trabalhando com tempos de ciclos curtos, demanda dos funcionarios um
aumento do ritmo de trabalho.

De mesma forma, os tempos de ciclo tém relagdo com medidas da Organizacao e
Cultura quando os tempos estipulados reduzidos exigem o trabalho sob pressao, afetando a

flexibilidade da organizacdo. Ademais, o estilo de lideranca pode ser influenciado pelo tempo
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de ciclo, passando a ser mais autocratico e rigido em razdo da necessidade de reducdo dos

tempos de ciclo.

Relacdes entre a area da Organizacdo e Cultura e do Tempo de Ciclo
1123|415 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
A necessidade de um controle e a busca
constante da reducdo do tempo de ciclo é uma
X | realidade culturalmente cultivada e disseminada
na organizacao.

Melhoria continua
Revisdo de indicadores setoriais
anualmente

A Cultura da empresa tem influenciado

- ~ - Eficiéncia dos indicadores
decisivamente em redugdes do tempo de ciclo.

Reducdes do tempo de ciclo sdo uma acédo
culturalmente aceita e toda a organizacdo tem
buscado contribuir com criatividade.

A missdo, a visdo e 0s objetivos organizacionais
tém expressado, em seu plano, a¢des a redugdo
constante do tempo de ciclo.

Grupo de melhorias TPM
Internalizacdo da melhoria continua

Buscar a lideranca no mercado do

X escopo da empresa.

Idéias de melhoria

Quadro 65: Relagdes entre a drea da Organizacéo e Cultura e a do Tempo de Ciclo
Fonte: Do préprio autor, 2008.

As areas Tempo de Ciclo e Organizacao e Cultura evidenciam estar em consonancia
com a filosofia e cultura da empresa, objetivando sempre reduzir tempo de producdo. Muitas
dessas atividades sdo controladas por indicadores setoriais e sistemas automotivos e de
logistica. Porém, como j& foi evidenciado anteriormente, a logistica interna € um ponto com
potenciais de melhoria. Outrossim, indicadores sdo pontos de controle que ndo necessariamente
refletem na acdo ou atividade ligada a producgdo quando visa a insercéo na cultura organizacional.

O desempenho apontado pode ndo ser uma realidade cultural da empresa, pois as
evidéncias apontam para uma cultura mecanicista de desempenho das tecnologias disponiveis,
0 que pode demandar uma revisdo no desempenho se ndo refletir os valores culturalmente

difundidos e impregnados em toda a organizacao.

4.2.6.2 Qualidade

A adocéo da filosofia da qualidade em qualquer dos seus termos transforma o modo
de operacionalizagdo dos materiais, dos equipamentos e das ferramentas e influencia os processos
e formas de agir, modificando o proprio ambiente de trabalho. Portanto, a organizagédo e a
cultura da empresa se relacionam com a aplicacédo da filosofia da qualidade.

As origens dessas alteragdes podem advir de um benchmarketing ou do préprio
entendimento das flexibilizacfes necessarias para o fomento de uma identificacdo do que seja a

cultura organizacional formada a partir dos individuos agora componentes do sistema organizacional.
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A qualidade, prezando pelo cumprimento de requisitos de seguranca, bem-estar e
produtividade competitiva, influencia na cultura organizacional na intencdo de criar um
ambiente adaptavel e agil, culturalmente forte e definido.

A busca da qualidade se infiltrada na cultura organizacional desenvolve o espirito de
coletividade, proporcionando um funcionamento conciso e mais sistémico pelo entendimento

das relacGes existentes na organizacéo.

RELACOES ENTRE A AREA DA ORGANIZACAO E CULTURA E DA QUALIDADE
112[3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Sistema de gestdo s6lido
Resultados das auditorias internas e
externas
Grupos de melhoria do TPM
Anélises de reclamacdes procedentes
e ndo-procedentes de clientes

Os padrdes de qualidade adotados estdo totalmente
X | impregnados na cultura organizacional.

A cultura da organizacdo tem contribuido para a
melhoria da qualidade dos produtos

A Qualidade é uma pratica e um compromisso

L Resultado da pesquisa de clima
pessoal de todos os funcionérios.

A alta direcdo da empresa tem contribuido | Manutencdo do sistema de gestdo e
pessoalmente na melhoria da qualidade dos |investimentos no TPM
produtos e processos da empresa. Planejamento estratégico

Efetivar e fomentar o uso de melhorias e potenciais competitivos prospectadas nos
canais de comunicagdo com os clientes.

X

Idéias de melhoria

Quadro 66: Relagdes entre a area da Organizacéo e Cultura e a da Qualidade
Fonte: Do proprio autor, 2008.

A analise de reclamacdes procedentes e ndo-procedentes permitem a identificacdo de
potenciais de melhoria em toda a organizacdo, no entanto ndo foi apontada a afetividade do
uso e da implementacdo de melhorias oriundas de potenciais identificados por esse canal de
comunicagdes com os clientes.

Observa-se que a qualidade é vista como imperativo nos processos de producao pelos
funcionarios da organizacdo. De certa forma, existe uma preocupacdo da diretoria tanto com a
satisfacdo do cliente final quanto com a de seus funcionérios. Pode-se ainda afirmar que as
influéncias da Organizacdo e Cultura na qualidade s&o intensas.

4.2.6.3 Fabrica

As principais relacfes entre a Organizacdo e Cultura e a Fabrica estdo nos itens
visdo, missdo e objetivos, comportamento e cultura organizacional. A relagdo pode ser
observada pela presenca de uma visdo de futuro e inovagdo, que defina posicdo a ser

perseguida em termos de portfdlio de produtos, qualidade e abrangéncia de atuacéo.



175

Também ¢é evidéncia da cultura o envolvimento dos empregados na gestdo e
implementacdo de melhorias no sistema de producdo. A estrutura fisica, o layout e as
condi¢cdes do ambiente de trabalho, por sua vez, influenciam na sinergia do pessoal. Um
importante direcionamento dessa sinergia é para aspectos de inovagdo. Havendo clima para
tanto, a Fabrica e todos os aspectos relacionados (novos processos, produtos e materiais) serdo

potencializados.

RELACOES ENTRE A AREA DA ORGANIZACAO E CULTURA E A DA FABRICA
1[2]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Ocorre o envolvimento dos funcionarios para a
implementacdo de melhorias no sistema de | Grupos de melhoria do TPM
producao.

Acontece o envolvimento dos funcionérios
guando da implementacdo de melhorias no

X

Abertura para dar idéias nas reunides

X L de setores no inicio de turno
layout da organizacdo.
A estrutura fisica e as condi¢es do ambiente

X de trabalho influenciam positivamente na | Melhoria dos layouts de producéo

sinergia do pessoal, com forte foco em inovagéo.

TPM
Sistema de gestdo (andlise de
indicadores)

A empresa adota ferramentas de resolucéo
X | sistémica dos problemas no sistema de produgao.

Idéias de melhoria | Implementacdo de sistemas e grupos integrados de melhoria continua

Quadro 67: Relagdes entre a drea da Organizagdo e Cultura e a da Fébrica
Fonte: Do proprio autor, 2008.

Entre as evidéncias, sdo destacados os reflexos que as melhorias no layout da produgéo
na estrutura fisica proporcionaram no ambiente de trabalho, contudo ainda h& melhorias a
serem implementadas. Apesar de existirem iniciativas que promovem a integracdo dos
funcionérios quando da implementacdo de melhorias, esta ainda é uma area que oportuniza
potenciais de melhorias.

A resolucdo sistémica de problemas com base nos indicadores somente pode ser
considerada 6tima quando se analisa a interacdo ampla destes com os indicadores de toda a

organizagao.

4.2.6.4 Equipamentos e Tecnologias

A literatura pesquisada evidencia a existéncia de relagcdes entre os Equipamentos e as
Tecnologias adotadas pela organizacdo para com o comportamento organizacional e o
posicionamento. H& uma pequena relacdo sob a ética do estilo de lideranca e da estratégia de
producdo. Ademais, as tecnologias (sistemas de gestdo integrados) podem ser consideradas

ferramentas de resolucdo de problemas de modo agil e eficiente, haja vista que os gestores
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passam a receber as informacgdes em tempo real e condizentes com o fluxo de producéo diaria
da empresa.

A automacdo integrada em toda a empresa permite a economia de mao-de-obra, a
agilidade nos controles e a flexibilidade no atendimento das demandas. Portanto, esta
diretamente relacionada ao sistema de gestdo da organizacdo. Na analise reversa das relacdes
da cultura e os equipamentos e tecnologias adotadas pela organizacéo, a literatura evidencia
que estes refletem a interacdo e o comprometimento dos individuos visando a implementacéo
de mudancas e da cultura da inovagéo.

A inovacdo também pode refletir a cultura da equipe de desenvolvimento de novos
produtos e processos, que podem priorizar ou ndo a adocdo de novas tecnologias produtivas

ou o uso mais eficiente da capacidade instalada.

RELACOES ENTRE A AREA DA ORGANIZACAO E CULTURA E A DE EQUIPAMENTOS E
TECNOLOGIAS

1[2]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
A missdo/valores/visdo expressam posi¢des | Processos especificos
que denotam independéncia de Equipamento e | Necessidade de conhecimento técnico/
Tecnologia. qualificacdo técnica
H& um grande envolvimento de empregados
em questdes que demandam conhecimento
tecnoldgico e exigem visdo sistémica.
A organizagdo tem preocupagdo constante e
forte com procedimentos como benchmarking,
que permitem posiciona-la perante o contexto.

X

Planos de treinamento e desenvolvimento
Indicador de treinamento

Contatos com empresas da regido, do
mesmo ramo, universidades

X | O ambiente é receptivo a novas tecnologias. Automac0es realizadas (robos)

Interpretacdo sistémica e das interacfes dos diversos indicadores de desempenho,

Idéias de melhoria . A
treinamento e automatizagao

Quadro 68: Relacdes entre a area da Organizacao e Cultura e a de Equipamentos e Tecnologias
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A organizagdo tem uma excelente estrutura de indicadores e treinamento, contudo as
respostas ndo evidenciaram uma analise sistémica dos reflexos desses indicadores, 0 que pode

ser um potencial de melhoria.

4.2.6.5 Investimento

O Investimento tem suas multiplas faces de influéncia sobre o comportamento e a
cultura da organizacdo a medida que se vislumbram as diferentes formas de mudar a maneira
como as pessoas respondem a incentivos, seja investindo em sua capacitacdo, seja investindo

no reconhecimento e na gratificacdo do cumprimento de metas organizacionais. A capacitagao
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de pessoal com investimento em treinamentos e desenvolvimento de conhecimento comum a

organizacao traz beneficios a curto e longo prazo.

RELACOES ENTRE A AREA DA ORGANIZACAO E CULTURA E A DOS INVESTIMENTOS
112345 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Levantamento mensal

Existe programacdo permanente de programas de

X o Avaliacdo de desempenho anual
capacitacao de pessoal. . A
Treinamentos operacionais
X Programas de incentivo a boas préticas sdo encontrados | Regulamento interno

na organizacao. Projeto Crescer

Sé&o encontrados planos de intervencao na organizacao
no ambito cultural para alinhamento com metas e
objetivos da organizagéo.

Investimentos tém sido feitos objetivando disseminar
a visdo, missdo e os objetivos organizacionais entre
X todos os funciondrios e conciliar esforgos para os
objetivos organizacionais estabelecidos.

Reunides gerenciais
Reunides setoriais

Investimento em treinamentos

A cultura da organizag¢do tem contribuido para a

A . . . x Integracéo das areas
eficiéncia dos investimentos em inovagao.

Realizacdo de investimentos para a disseminagdo da visdo, da missdo e dos objetivos
Idéias de melhoria | organizacionais entre os funcionarios como intuito de conciliar os esforgos para 0s
objetivos organizacionais estabelecidos.

Quadro 69: Relacdes entre a area da Organizacdo e Cultura e a dos Investimentos
Fonte: Do préprio autor, 2008.

As evidéncias ndo apontam investimentos para a disseminagdo da visdo, da missao e
dos objetivos organizacionais entre os funcionarios visando conciliar os esforcos para 0s
objetivos organizacionais estabelecidos. A cultura da inovacdo € outro potencial de melhoria
gue podera ser explorado pela empresa. Dessa forma, a empresa ainda demanda importantes
investimentos em treinamento objetivandp o desenvolvimento da cultura da mudanca e
inovagao organizacional.

A andlise de outras areas da organizacao aponta que o delineamento e a direcdo da
cultura da empresa estdo vinculados a um poder decisorio centralizado, e o planejamento dos

investimentos ndo tem a participacdo ampla da organizacao.

4.2.6.6 Desempenho Operacional

O Desempenho Operacional se inter-relaciona com a Organizacéo e Cultura quanto a
adocdo de formas de mensurar o desempenho dos funcionarios. Para Slack et al. (1993), a
qualidade é garantida pela habilidade da operacdo em propiciar fluxo mais rapido dependente
de operacdes livres de erros. O mesmo ocorre quando o sistema de informacao é integrado e

facilmente manuseado por seus operadores. A automacao, quando bem- utilizada, proporciona
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maior agilidade, padronizacdo na geracdo de produtos e servi¢os, bem como fonte importante
de informac0es para a tomada de decis&o.

Segundo Galvani (1995), a motivacdo das pessoas estd em seus valores mais
elevados. O mesmo autor sugere alguma agédo coerente com ela para que os resultados sejam
imediatos. Fica claro, portanto, que o desempenho dos individuos dentro de uma organizacéo
estd diretamente ligado a conformidade entre os seus valores pessoais e 0s valores da
organizacdo, ou seja, a cultura, o clima organizacional. E evidente, também, que em raz&o
dessa conformidade, o0 empregado passa a se sentir como parceiro e participante do processo.

O envolvimento dos funcionarios e o trabalho em equipe sdo baseados na idéia de
que nenhum empregado € melhor do que o outro. O funcionario deve estar envolvido,
motivado e comprometido com a mudanca, através de uma pratica ativa na solucdo dos
problemas. Existe a possibilidade de passar um trabalho de ambiente competitivo para um
trabalho colaborativo. A recompensa as conquistas individuais deve dar lugar a recompensa
ao trabalho em equipe, com uma mentalidade voltada & melhoria continua, a comunicagéo, ao
feedback constante, a confianca e ao respeito mdtuos, proporcionando uma mudanca da
lideranca de comando e controle para o gerenciamento participativo. Dessa forma os funcionarios
assumem muito mais responsabilidades para o beneficio da organizagéo.

Na busca pela eficiéncia, os empregados sao treinados e capacitados. Por outro lado,
confia-se que irdo assumir tais responsabilidades com autonomia em sua propria area de
trabalho. Segundo Black (1998), os funcionarios devem estar convencidos de que nada é mais
importante do que o que eles dizem e sentem a respeito do sistema produtivo.
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RELAGOES ENTRE A AREA DA ORGANIZAGAO E CULTURA E A DO DESEMPENHO

OPERACIONAL

112[3]4]|5

CENARIO PARA ANALISE

EVIDENCIAS

X

Ocorre o envolvimento dos funcionarios para a
implementacdo de medidas de desempenho visando
melhorias no sistema de producao.

Indicadores alcancados
Participacdo no grupo de
melhorias

A empresa investe em programas de incentivo como
premiacdo aos funcionarios com base nas contribuiges
individuais para o desempenho coletivo.

PPRE pode chegar a dois
salarios no ano

A empresa investe em treinamentos periodicamente,
a todos os seus funcionarios, para buscar melhorias
na qualidade dos processos.

Plano de treinamento mensal
Auxilio-educacao
Programa interno do EJA

Os empregados estdo convencidos de sua importancia

Projeto Crescer

a empresa. Pesquisa de clima

Ha na empresa um canal aberto dos funcionarios com | Canal de comunicagdo “entre
a diretoria, de modo que a informacgéo estratégica flui | nés”

facilmente em todos os niveis organizacionais E-mail ouvidoria.com.br
Fomentar a participagdo e o comprometimento dos funcionarios para com as decisdes e

0s objetivos estratégicos da empresa.

X

Idéias de melhoria

Quadro 70: Relac@es entre a area da Organizacdo e Cultura e a do Desempenho Operacional
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A empresa vem adotando interessantes agOes de desenvolvimento dos recursos
humanos no que tange as pesquisas de clima, canais de comunicacéo e ouvidoria, incentivos a
formacdo. Contudo ainda existem potenciais de melhoria apontadas, pois, apesar das analises
preliminares da relagcdo apontarem para um bom desenvolvimento, ha fortes evidéncias de que
o0 desempenho operacional ndo tem priorizado uma relacao desejavel com a area de organizacdo
e cultura, visto que ndo foram evidenciados incentivos pelos rendimentos individuais dos
funcionarios. Outrossim, o0s empregados ndo estdo envolvidos no desenvolvimento e

comprometimento com as decisfes da empresa, principalmente nos aspectos do DO.

4.2.6.7 Gestdo Ambiental

A Gestdo Ambiental possui uma forte inter-relagdo com a Organizacdo e Cultura
quando existe um interesse mutuo dos colaboradores nas questbes ambientais atraves de
cadeia de a¢Oes tomadas pelos préprios funcionarios na protecdo do meio ambiente.

A organizacéo constitui 0 ambiente dentro do qual as pessoas trabalham e vivem a maior
parte de suas vidas. Por isso a forma como esse ambiente é moldado e estruturado influencia
na qualidade de vida das pessoas e, conseqlientemente, afeta as atividades operacionais da empresa.

Como as expectativas da sociedade mudaram, as empresas devem se adaptar a isso.
Segundo Gasi (2003), uma organizacdo sO tem razdo de existir se desempenhar um papel
socialmente Util e o contrato social existente entre a empresa e a sociedade puder ser refeito

ou revogado. Se as organizacdes pretendem sobreviver a longo prazo, elas devem atender a
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essas aspiracoes da sociedade (GASI, 2003). O que a sociedade exige nos dias atuais €, portanto,

uma madura conscientizagdo das empresas e de seu corpo funcional em relacdo ao meio ambiente.

RELAQOES ENTRE A AREA DA ORGANIZAC}AO E CULTURA E A DA GESTAO AMBIENTAL
1123|415 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Treinamentos ambientais
Selecdo de lixo
Eventos

A cultura e conscientizacdo ambiental sdo uma

X realidade largamente difundida na organizacao.

AcOes na area da Gestdao Ambiental tém contribuido | Reciclagem dos aspectos e impactos
para o bem-estar dos funcionarios. ambientais gerados (ETE)

A gestdo ambiental esta alinhada com a legislagdo | Atualizagdo online, sistematica
ambiental. interna, profissionais capacitados

A analise e a minimizacao de potenciais impactos | Sistema de controle de aspectos e
ambientais sdo sistematicamente realizadas por | impactos ambientais
todos e, assim, esté culturalmente difundida. Treinamentos

Disseminar o comprometimento de todos os colaboradores para com a minimizacao
dos impactos ambientais.

X

Idéias de melhoria

Quadro 71: Relagdes entre a area da Organizacéo e Cultura e a da Gestdo Ambiental
Fonte: Do préprio autor, 2008.
Né&o foi evidenciada a disseminacdo do comprometimento dos colaboradores para a

minimizacao dos impactos ambientais.

4.2.6.8 Gestdo de Saude e Seguranca

A idéia € de que um sistema de seguranca ndo supre a necessidade do desenvolvimento
de uma cultura de seguranca, pois o funcionamento de tal sistema depende do desenvolvimento
dessa cultura. Conforme Hinze (1997), a Seguranca e Saude Ocupacional devem estar
completamente integradas na organizacdo, em todas as suas atividades, desde a direcdo até o
chdo de fabrica. Locais seguros sdo locais produtivos.

O incentivo aos trabalhadores a aperfeicoar a seguranca do local de trabalho cria um
comportamento comprometido tanto por parte deles quanto por parte da empresa. Como
geralmente as geréncias de empresas possuem uma cultura de custos muito arraigada, um
estimulo ao processo de mudanca cultural pode gerar grandes efeitos. E o calculo dos custos
ocasionados pelos acidentes de trabalho ocorridos nos ultimos anos.

A criacdo dessa cultura de seguranca € primordial para a implementacéo efetiva e
eficiente do gerenciamento de seguranga. Um comportamento seguro no trabalho deve ser
resultado do acesso aos meios de prevencao e conhecimento adequados, além da motivacéo.

Apesar dessa aparente restricdo cultural, hd empresas que tém monitorado as praticas de
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gestdo de pessoas, chegando a coletar dados sobre as operagdes do dia-a-dia, tais como o
indice de rotatividade de pessoal ou a porcentagem da receita investida em treinamento.

Esse monitoramento é importante para controles rotineiros, principalmente com
relacdo a custos, mas estdo aquém do esforco necessario para vincular a gestdo de pessoas a
estratégia organizacional. Para isso, seria preciso utilizar sistemas gerenciais que fossem
voltados ao acompanhamento dos objetivos da organizacdo, estabelecendo-se indices para
cada objetivo a ser avaliado (BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001).

RELACOES ENTRE A AREA DA ORGANIZACAO E CULTURA E A DA SAUDE E SEGURANCA
1123|415 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS

A salde e seguranga no trabalho séo culturalmente
consolidadas, assim o uso de Equipamentos de
Protecdo Individual (EPIs) é uma prética adotada
por todos, inclusive pelos niveis gerenciais quando
acessam a produgdo.

A gestdo de salde e seguranca apresenta planos de
difusdo permanente de praticas de seguranca e
saude ocupacional na organizagéo.

Treinamentos e conscientizacao
Atuacdo do SEESMT e CIPA

Planos de treinamento setoriais
Semana da SIPAT/Meio ambiente

. . Representatividade da empresa
Percebe-se um controle eficiente de acidentes de pr P
X . o na cidade
trabalho em raz&o da contribuic&o cultural. :
Indicadores de seguranca

Existem planos de treinamento dos envolvidos nos
processos produtivos para melhor entendimento das | Necessidade de treinamentos
X | préticas realizadas e estes com o0s objetivos | prioritarios

organizacionais.

Idéias de melhoria

Quadro 72: Relagdes entre a area da Organizacdo e Cultura e a da Salde e Seguranca
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A empresa vem adotando indicadores de seguranca e foi evidenciado o seu forte
comprometimento com as questdes ambientais, resultando em uma boa representatividade da

empresa na sociedade local.

4.2.6.9 Desenvolvimento de Novos Produtos

Um processo estruturado de desenvolvimento de novos produtos impulsiona a
organizacdo ao desenvolvimento da cultura da inovacdo e de mudangas. Novos produtos
também podem desencadear outras modificaces profundas no modo de operagdo da organizacéo,
0 que reflete substancialmente na cultura da empresa. A organizacgdo e a cultura influenciam
diretamente na forma como novos produtos séo projetados e desenvolvidos, na adog¢éo ou néo

de um processo eficiente de engenharia simultanea e na integracdo dos recursos humanos.
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RELAGOES ENTRE A AREA DA ORGANIZAGCAO E CULTURA E A DO DESENVOLVIMENTO
DE NOVOS PRODUTOS

1123|415 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS

A cultura da mudanca e da inovagdo esta|Crescimento da empresa
difundida e consolidada em todos os setores da | Lideranca de mercado
organizacao. Langamento de novos produtos

X

A cultura da inovacdo contribui para o

. Lideranca de mercado
desenvolvimento de novos produtos.

O processo de desenvolvimento de novos
produtos é um resultado de contribuicbes de
todos os setores.

Os colaboradores influenciam no desenvolvimento
de novos produtos, pois a empresa promove | Criagdo de grupos de melhoria de
X abertura de relacionamento, aproveitando idéias | produtos e processos
criadas/praticadas no chéo da fabrica.

Ampliar a participacdo e o comprometimento dos colaboradores quanto a uma cultura
de inovacOes e mudanca organizacional.

Interface com producdo, comercial,
tecnologia

Idéias de melhoria

Quadro 73: Relagdes entre a area da Organizacdo e Cultura e a do DNP
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A mudanca tem sido uma realidade na organizacédo diante do crescimento, da lideranca
no mercado e do langamento de novos produtos. Contudo, esse crescimento e essa mudanca
na estrutura podem ndo estar refletidos na cultura da empresa e, desse modo, ser apontados
como potenciais 0 desenvolvimento de uma cultura de comprometimento de todos os
colaboradores para uma cultura de inovacdo e o aperfeicoamento constante de produtos e

processos em todos os setores, e ndo apenas nos estratégicos.

4.2.6.10 Planejamento da Producéo

A organizacdo e cultura influenciam no planejamento da organizagéo, pois o projeto
do produto, o projeto do processo e a definicdo das quantidades projetadas de producéo
revelam o jeito de ser da organizacdo. Um projeto de produto inovador, quando introduzido
numa organizacao estagnada, altera a cultura & medida que obriga a inser¢do de novos processos,

rearranjo organizacional, treinamentos e exigéncia de novos padrdes de comportamento.
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RELAGCOES ENTRE A AREA DA ORGANIZAGCAO E CULTURA E O PLANEJAMENTO DA

PRODUCAO

112

3

4

5

CENARIO PARA ANALISE

EVIDENCIAS

X

O planejamento busca manter os aspectos
culturais da empresa.

Expresso na missdo: “Para realizar nossos
objetivos, ndo deixaremos de ‘ser quem
somos’, mas evoluiremos para 0 que
queremos ser”.

A organizagdo e a cultura contribuem
positivamente nas decisdes de planejamentos

Respeito aos habitos e costumes adquiridos
durante seus 34 anos

da empresa.

A empresa planeja de acordo com a

. N Qualificacdo de seus funcionarios
capacidade pessoal de seus funcionérios.

TPM

Sistema de gestéo
Administragdo corporativa
Novos negédcios

Novos processos, rearranjo organizacional,
treinamentos e novos padrdes de
comportamentos séo comumente
introduzidos conforme as decisGes do
planejamento.

Difuséo da cultura do aperfeicoamento, inovacdo e mudanca organizacional para todas

Idéias de melhoria . . . B > e
as areas, inclusive nas areas tatico-operacionais.

Quadro 74: Relacdes entre a area da Organizacdo e Cultura e o Planejamento da Producdo
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A empresa tem incentivado o desenvolvimento de novos produtos e novos negocios.
Contudo, as evidéncias ndo apontam para a disseminacdo dessa cultura da inovagao para todas
as areas da empresa, demandando uma maior difusdo da cultura do aperfeicoamento, da

inovacdo e da mudanca organizacional para todas as areas, inclusive nas tatico-operacionais.

4.2.6.11 Programacdo da Producao

A organizacao e cultura influenciam substancialmente na programacdo, pois esta
refletira a flexibilidade e organizacdo. A cultura da empresa influencia a determinacédo das
quantidades (necessidades primarias) e o calculo das necessidades de material, pois dependera
da cultura a manutengéo de estoques ou uma cultura que priorize o Just-in-time, no qual o
tratamento da determinacdo das quantidades e o célculo das necessidades de materiais serdo
radicalmente distintos.

Igualmente, os ajustes no prazo e ajustes na capacidade produtiva da organizacao
dependerdo diretamente da flexibilidade da organizacdo e cultura. Por fim, a programacao
influencia a organizacdo quando niveis de programacdo que tendem a levar a organizagdo a
limites da capacidade e, conseqiientemente, tendem a alterar o estresse e o estado de humor de

todos os colaboradores.
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RELACOES ENTRE A AREA DA ORGANIZACAO E CULTURA E A PROGRAMACAO DA
PRODUCAO
1123|465 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS

A flexibilidade da organizacdo e cultura influencia | Atendimento rapido a clientes

X substancialmente a programagcéo. Eficiéncia

A cultura da empresa contribui para a seguranca
da determinacdo das quantidades (necessidades | Manutencdo de estoques de seguranca
X primarias) e o calculo das necessidades de | como estratégia de mercado

matéria-prima.

A organizacdo é flexivel a ponto de ajustar | Atendimento a grandes clientes de
prazos e capacidade produtiva. forma réapida

A programacdo contribui para o clima | Colaboracdo entre setores para
organizacional amigavel. melhor atendimento a clientes

Revisdo dos estoques de seguranca visando identificar problemas produtivos que

Idéias de melhoria AT Lo
geram ineficiéncia ou problemas de logistica interna.

Quadro 75: Relagdes entre a area da Organizacdo e Cultura e a Programacéo da Producéo
Fonte: do prdprio autor (2008).

A empresa, em busca da eficiéncia nos seus processos, objetiva o atendimento rapido
aos seus clientes e tem como estratégia de mercado a manutencdo de estoque de seguranca.
Apesar de ser uma estratégia de mercado competitiva, a manutencdo de estoques de seguranca
pode maquiar problemas produtivos que geram ineficiéncia ou problemas de logistica.

4.2.6.12 Controle da Producéo

A cultura da empresa influencia o estabelecimento do controle a medida que este
pode ser mais ou menos flexivel de acordo com a cultura e organizagdo estabelecida.
Mudancas na cultura também podem gerar alteracfes nos controles estabelecidos, visando se
adaptarem e auto-organizarem. O estabelecimento dos controles pode mudar a organizagéo e a
cultura da organizacdo a propor¢do que forem distintos daqueles ja integrados na cultura da
organizacdo. Controles rigidos, como analise de custo, qualidade e quantidade, tendem a
enrijecer a cultura da organizagéo.

Dessa forma, os controles influenciam a cultura da organizacdo a medida que eles
podem ser entendidos como partes de um processo de melhoria continua, para implementacéo
de alteraces na organizagéo, ou ainda como uma forma de opresséo e controle dos recursos

humanos, provocando o enrijecimento das relagdes humanas no trabalho.
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RELACOES ENTRE A AREA DA ORGANIZACAO E CULTURA E O CONTROLE DA PRODUCAO

1[2]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
X A organizacdo e cultura da empresa sdo flexiveis | Controle de orgamento por area
no estabelecimento do controle. Controle de investimentos por area
X A organizacdo e cultura se auto-organizam de | AcBes x investimentos
acordo com a mudancga no controle. Resultados da pesquisa de clima
A empresa aplica controle rigido de medidas de | Processos de avaliacdo de desempenho
X desempenho através de metas a seus funcionarios. | individual anual

Existe cultura de melhoria continua densamente | Sistema de gestao/Politica de gestdo

X divulgada na empresa. Melhoria dos indicadores setoriais

Idéias de melhoria

Quadro 76: Relagdes entre a area da Organizacdo e Cultura e o Controle da Producgao
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A empresa adota controles e avaliacdo anual do desempenho individual, bem como
tem como meta constantes investimentos por area e o respectivo desempenho destes em cada
uma. O controle do or¢camento e dos investimentos por &rea proporciona a avaliacdo constante

e a implementagéo de melhorias nos indicadores setoriais.

4.2.7 Saude e Seguranca

4.2.7.1 Tempo de Ciclo

O Tempo de Ciclo influencia no sistema de Saude e Seguranga vigente quando
emergem ndo-linearidades no processo de producdo, exigindo jornadas de trabalho extras, em
razdo de novos programas que estdo em processo de implantagdo ou ainda ajustes que
precisam ser feitos nos sistemas de operagdes. Dessa forma, ocorre uma inferéncia sobre os
principios de saude e seguranca vigentes.

A relacdo com a Saude e Seguranca no Sistema de Gerenciamento se estabelece
quando o grau de ajustes nos tempos de ciclo é um tipo de medida de minimizacéo dos erros e
das falhas (acidentes) antes que ocorram, pois, ao se prevenirem as ndo-conformidades do
sistema, esta se evitando suas consequiéncias. Ja a relacdo com a Salde e Seguranca nos
aspectos relacionados com o problema de salde ocupacional acontece devido a funcdo que o
empregado ocupa, quando atuar em um ambiente altamente insalubre ou de elevada
periculosidade, que pode ocasionar graves problemas de salde e exigir o afastamento do

funcionario da empresa.
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Conclui-se entdo que a gestdo da salde e seguranca tem influéncia sobre Tempo de
Ciclo quando esta orienta atividades como ginastica laboral, horario de descanso, jornadas de
trabalho, equipamentos de protecdo, garantindo ndo s6 a satisfacdo do trabalhador como

também beneficiando a qualidade.

RELACOES ENTRE A AREA DA SAUDE E SEGURANCA E A DO TEMPO DE CICLO
11213415 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
A gestdo da Saude e Seguranca no trabalho | Programas desenvolvidos
prové condigdes satisfatdrias aos funcionarios | Treinamentos

X ~ .
para o desempenho de suas fungoes. Investimentos em seguranca
A_g_estgo da salde e seguranca tem copseguldo Indicadores de desempenho setoriais
X minimizar erros e falhas no tempo de ciclo.
X O planejamento do tempo de ciclo leva em | Equipamentos disponiveis
conta a satde e seguranca dos funcionarios. Planejamento Meta x Capacidade
A gestdo eficiente da salde e seguranca vem . .
A ST ; Indicadores setoriais
motivando os funciondrios a garantirem a ; .
X Resultado da pesquisa de clima

confiabilidade dos tempos de ciclo estabelecidos.
O planejamento do Tempo de Ciclo leva em
conta atividades como ginastica laboral, horario
X | de descanso, jornadas de trabalho e equipamentos
de protecéo.

LotacBes de acordo com capacidade
de producdo/equipamentos
Geracdo de horas extras

Idéias de melhoria | Implementacdo de melhorias nos aspectos da ergonomia dos postos de trabalho

Quadro 77: RelacBes entre a area da Saude e Seguranca e a do Tempo de Ciclo
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A empresa tem investido em programas, treinamentos e equipamentos de seguranca
para seus funcionarios, contudo erros e falhas ainda sdo prospectados pelos indicadores de
desempenho setorial, demandando melhorias nos aspectos da ergonomia dos postos de trabalho.
Os resultados da pesquisa de clima interno, salde e seguranca sdo satisfatorios e, inclusive,

estdo entre os de maior pontuagéo.

4.2.7.2 Qualidade

O enfoque da Teoria Geral dos Sistemas ou enfoque sistémico tem possibilitado a
investigacao de diversos mecanismos e ferramentas desenvolvidos para aperfeicoar o desempenho
organizacional. Intrinseca a maioria dessas ferramentas, encontra-se a preocupa¢do com 0s
colaboradores. Qualquer sistema gerencial que tenha como objetivo primordial a melhoria da
qualidade e da produtividade de suas acOes deve ter a seguranca e a qualificacdo do pessoal
como fatores constantes. No entanto, esses condicionantes tém sido negligenciados e tornam-
se, em muitos casos, 0s principais responsaveis pelo fracasso nas tentativas de implementacao

de novas filosofias gerenciais e operacionais nas organizacoes.
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O emprego de recursos na melhoria das condi¢des de trabalho dos colaboradores
ajuda a conseguir uma maior permanéncia dos colaboradores na organizagdo, aproveitando
melhor o resultado de suas capacitacdes e conhecimento do negdcio.

A qualidade opera sobre as politicas de saude e seguranga de modo a desenhar
processos produtivos que tenham um impacto direto sobre a seguranca e 0 bem-estar dos

colaboradores.

RELACOES ENTRE A AREA DA SAUDE E SEGURANCA E A DA QUALIDADE
1[2]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
O sistema gerencial tem como objetivo a
melhoria da qualidade e da produtividade em
X suas acOes tendo a seguranca e a qualificacdo
como fatores constantes.

Os padrdes de qualidade adotados pela

Previsdo no planejamento estratégico

Sistema de gestdo

organizacdo resultam em processos produtivos
que garantem a seguranca e 0 bem-estar dos
colaboradores.

Procedimentos/InvestigacGes
TPM

A qualidade dos processos produtivos &
aperfeicoada constantemente visando elevar os
niveis de seguranga do ambiente produtivo.

Planos de acao de melhorias
Indice de acidentes

Na aquisi¢do de novos equipamentos, a qualidade
destes tem sido considerada, objetivando garantir
a salde e seguranca dos funcionarios.

TPM - Pilar de controle inicial
Desenvolvimento de padrdes de
qualidade

Falta de engenharia de seguranca por

parte do fornecedor

Implementacdo de melhorias na qualidade da salde e seguranga dos trabalhadores de

Idéias de melhoria x s
alguns setores no chéo de fébrica.

Quadro 78: Relagdes entre a area da Saude e Seguranca e a da Qualidade
Fonte: Do préprio autor, 2008.

Com uma forte relacdo entre as areas de Qualidade e Salde e Seguranca, a empresa
considera que seu sistema gerencial € suficiente para garantir salde e seguranca sem perder
qualidade na producédo. Contudo, existem potenciais de melhoria que podem ser alcangados.
Entre esses foi indicado o desenvolvimento de fornecedores, mais especificamente o da
engenharia de seguranca no trabalho por parte dos fornecedores.

Também foram apontados potenciais de melhoria na saude e seguranca dos
trabalhadores de alguns setores, resultando no desenvolvimento de um projeto de melhoria

das instalacGes sanitarias e de banho em um dos setores da empresa.

4.2.7.3 Fabrica

A relacdo da Féabrica com a Gestdo de Saude e Seguranca se configura nos problemas

de salde ocupacional, assiduidade e acidentes. Quanto a Salde Ocupacional a relacdo se
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estabelece quando a organizacéo e o layout da fabrica e 0s quesitos ergondmicos necessarios

para os trabalhos podem ser executados com seguranca.

RELACOES ENTRE A AREA DA SAUDE E SEGURANCA E A DA FABRICA
1[2]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Os aspectos fisicos da fabrica (como layout e | Melhorias planejadas
housekeeping) levam em conta os aspectos da | Crescimento da fabrica muito
salide ocupacional. rapidamente
Seguranca e Salde Ocupacional estdo
completamente integradas as decisdes na
organizacdo e em todas as suas atividades.
Adequacles na estrutura e arranjo fisico sao Pl x .
) g A . - ano de acéo de melhoria
sistematizadas visando evitar acidentes de

X trabalho. TPM

X

Diretoria responsavel
Geréncia centralizada

Indicadores de acidente e taxa de
gravidades
Investimentos realizados

A salde e seguranga sdo fatores que estdo em
X primeiro plano, prevalecendo sobre a produgéo.

Melhoria no layout e housekeeping nas instalagdes da fabrica antiga, gerando assim

Idéias de melhoria . . . -
potenciais de melhoria na saude ocupacional dos colaboradores.

Quadro 79: Relagdes entre a area da Salde e Seguranca e a da Fabrica
Fonte: Do préprio autor, 2008.

Em alguns setores, potenciais de melhoria na satde e seguranca e investimento foram
feitos, porém ha demanda de novos investimentos na previsao de satde. O crescimento rapido
da empresa ndo foi acompanhado de melhoria no layout e housekeeping nas instalagdes

antigas, gerando potenciais de melhoria na saide ocupacional dos colaboradores desses setores.

4.2.7.4 Equipamentos e Tecnologias

Na analise de Equipamentos e Tecnologias e Gestdo da Salde e Seguranca, verificam-
se relagbes com as subcategorias da gestdo das investigacdes de acidentes, da gestdo dos
problemas de satde ocupacional e da gestdo das faltas por problemas de satde.

Essas relacdes, na pratica da gestdo da salde e seguranga nas organizacGes, podem
ser observadas, pois a constante e adequada manutencdo dos equipamentos e tecnologias
instaladas, a automacéo e a adequacdo ergondmica das atividades resultam na reducdo de
acidentes, taxa de turnover, faltas por acidentes e problemas de satde ocupacional.

Os equipamentos e as tecnologias, quando ndo forem operados por pessoas treinadas
ou houver a alocacdo ineficiente de tarefas e responsabilidades, podem ser os causadores de
acidentes. Essas relagdes deficientes demandam treinamento, conscientizagdo e comunicagado

clara para a efetividade das politicas de saide e seguranca.
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RELACOES ENTRE A AREA DA SAUDE E SEGURANCA E A DE EQUIPAMENTOS E TECNOLOGIAS
1[2]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Sistematicamente ocorrem treinamentos visando
garantir o conhecimento necessario para a operagao
X |segura de todos 0s equipamentos e tecnologias
adotados pela empresa.

H& uma sensivel reducdo do nimero de acidentes
do trabalho associada aos incrementos de tecnologias
adotadas.

Indicador de horas treinamento/
funcionario
Instruges normativas

Estatisticas de acidentes com
afastamento

Automacdo em alguns processos
para melhorar a ergonomia
Melhorias nos processos de
carregamento e descarregamento

Problemas de salide vém sendo corrigidos com a
adocdo de equipamentos e tecnologias mais
ergonomicamente adaptadas.

O monitoramento da seguranga nas instalacbes
representa as Ultimas tendéncias na gestdo salde e | Estrutura de seguranca existente

X seguranca do trabalho.

Idéias de melhoria

Quadro 80: Relagdes entre a area da Salde e Seguranca e a de Equipamentos e Tecnologias
Fonte: Do préprio autor, 2008.

As estatisticas dos acidentes com afastamentos denotam a importancia dada pela
empresa, mas ndo foram apresentadas evidéncias de implementagdo sistematica de melhorias
com base nos dados coletados.

Diversas melhorias implementadas resultaram em substanciais melhorias ergonémicas
nos postos de trabalho, contudo ainda existem diversas demandas nessa area. Ac¢des tém
permitido a reducédo de acidentes de trabalho, porém ainda ha melhorias a serem implementadas,

pois os acidentes ainda acontecem.

4275 Investimento

O Investimento beneficia a gestdo da Seguranca e Saude a medida que sua demanda
e freqiiéncia alteram e implementam a tecnologia e capacitagcdo dos envolvidos para a melhoria
do sistema organizacional.

Empregar recursos na melhoria das condicdes de trabalho dos colaboradores somente
era considerado como um investimento pelos empresarios de alguns setores industriais mais
desenvolvidos. Levando-se em conta, porém, que esses recursos se originam do crescimento
qualitativo e quantitativo da producdo e da conseqliente elevagdo dos beneficios para a
empresa, caberia a organizacao, desde a alta geréncia até os escaldes mais baixos, buscar a
formac&o e implementacdo de politicas de gerenciamento de seguranga que a tornem competitiva
no mercado.

Através da avaliacdo da gestdo da salde e seguranca, consideraveis ganhos podem
ser auferidos, como a possibilidade de direcionar os investimentos para 0s resultados que
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agregam valor a organizacdo, alinhando a gestdo de pessoas aos objetivos e as metas da
empresa (SAMMARTINO, 1995).

As novas metodologias de abordagem sistémica tém possibilitado uma maior
compreensdo das repercussfes que a seguranca e saude dos colaboradores da organizagdo
podem gerar para o alcance de um desempenho organizacional satisfatério. Uma nova
maneira de ver a seguranca provém dessas novas metodologias, a prevencao passa a ser 0
enfoque principal, ou seja, a minimizacdo dos erros e das falhas (acidentes) antes que
ocorram, pois, ao se prevenirem as ndo-conformidades do sistema, evitam-se suas consequéncias.

E importante investir na gestio eficiente da salide e seguranca na organizacio nio
somente com o objetivo de evitar lesbes pessoais, como também as perdas materiais e

ambientais.

RELACOES ENTRE A AREA DA SAUDE E SEGURANCA E A DOS INVESTIMENTOS
112[3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Sistematicamente sdo averiguados planos e
métodos de acompanhamento da condicdo de
salide dos funcionarios

Periddicos, controle do IMC, palestras

X de conscientizacao

Existe um controle dos aportes feitos na area de

Orgamento por area
seguranca.

Verifica-se a existéncia de indices de medicdo
das variacbes da produtividade relacionados a
politicas de seguranca e salide adotadas.

Consequiente melhoria dos indicadores
de producéo

E possivel notar continuidade de investimento | Manutencao do orcamento

X em controle de acidentes de trabalho. Investimentos planejados

Idéias de melhoria | Integracéo dos esforcos de investimentos e gestdo da sadde e seguranga

Quadro 81: Relagdes entre a drea da Salde e Seguranca e a dos Investimentos
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A empresa vem planejando e executando importantes investimentos na qualidade de
vida nos postos de trabalho. Ja as relagdes dos investimentos em Saude e Seguranca evidenciam
que a produtividade e avaliacdo de funcionarios podem ter seus indices melhorados através da

integracéo dos esforcos de investimentos e gestéo da saude e seguranca.

4.2.7.6 Desempenho Operacional

A performance dos recursos humanos, alterando a produtividade, pde-se em contato
direto com a questdo ergonémica, uma vez que a ergonomia busca melhores condi¢des de
trabalho de forma que este possa se desenvolver sem a reducdo da saude dos trabalhadores, e

consequentemente, com menores indices de absenteismo e turnover. Aumentar a producéo
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com menos esfor¢co humano tem sido, por longo tempo, um objetivo da inddstria. O interesse
no projeto dos sistemas de trabalho para converter préaticas de trabalho humano as maquinas
foi um fator contribuinte para a Revolucdo Industrial.

Pegado (1991 apud ALVAREZ, 1995) retrata esses aspectos ao considerar que a
ergonomia tem seus objetivos centrados na humanizacdo do trabalho e na melhoria da
produtividade.

Segundo Lima (1995), o custo dos acidentes aumenta evidentemente o custo de
qualquer atividade produtora. Mediante uma avaliagcdo adequada dos custos dos acidentes, a
geréncia de uma empresa pode se dar conta de que, mais que um gasto do ponto de vista
financeiro, um programa de seguranca adequado e eficiente intervém favoravelmente na
produtividade. Para otimizar o desempenho organizacional, qualquer sistema gerencial que
tenha como objetivo primordial a melhoria da qualidade e da produtividade de suas agdes
deve ter a seguranca e a qualificacdo do pessoal como fatores constantes.

RELACOES ENTRE A AREA DA SAUDE E SEGURANCA E A DO DESEMPENHO OPERACIONAL

11213415 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS

Os aspectos fisicos do local de trabalho (como Egtézs de mangas
layout e housekeeping) levam em conta os ;

X aspectos da satde ocupacional Equipamentos  de  controle  de

' incéndio

Seguranga e Saude Ocupacional estdo | Gestdo integrada

X completamente integradas com as questdes do | Reunido mensal de avaliagdo
desempenho operacional.
Sistemas de controle a riscos sdo aplicados | TPM

X visando evitar acidentes de trabalho e, | PPRA

conseqlientemente, paradas de produgdo.

Ac0es integradas

A salde e seguranca sdo fatores que estdo em

Gestdo integrada

X primeiro plano, prevalecendo sobre a producdo. | Orgamento préprio
As condicdes de t(abalho _mcluem todos os Melhorias no ambiente de trabalho
fatores que possam influenciar na performance . . .
X Novos equipamentos instalados (rob6s)

e satisfacfo dos trabalhadores na organizagéo.

Implementacdo de melhoria nas condigdes de trabalho no ch&o de fabrica, em especial
na fabrica antiga.

Idéias de melhoria

Quadro 82: Relagdes entre a area da Saude e Seguranca e a do Desempenho Operacional
Fonte: Do préprio autor, 2008.

Apesar de terem sido feitos investimentos em equipamentos, na estrutura fisica e na
modernizacdo de maquinério, os aspectos ergonémicos ainda sdo potencial de melhorias.
Ademais, existem evidéncias de potenciais de melhoria nas condi¢fes de trabalho para que

melhore o DO.
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4277 Gestdo de Meio Ambiente

Os sistemas de gestdo de qualidade, meio ambiente e seguranca e saude ocupacional
sdo basicos no gerenciamento de toda e qualquer empresa que busque o crescimento e a sua
sobrevivéncia. Desse modo, ambas as gestdes se inter-relacionam, pois buscam a eficiéncia na
producdo, com qualidade do produto e responsabilidade sobre possiveis danos ao meio
ambiente ou ao colaborador.

Em questdo de seguranca, uma nova maneira de ver provém dessas novas metodologias
tal que a prevencdo passa a ser o enfoque principal, ou seja, a minimizagdo dos erros e das
falhas (acidentes) antes que ocorram, pois, ao se prevenirem das ndo-conformidades do sistema,
esta se evitando suas consequéncias.

O tema prevencdo tem o objetivo ndo apenas de evitar lesdes pessoais, como também
as perdas materiais e ambientais, além de todos aqueles incidentes que venham a provocar
paradas de producdo e, portanto, perdas devido a anormalidades no sistema. A gestéo de saude e
seguranca influencia em modificacOes estruturais do meio ambiente, pois prevencao de falhas
no sistema, controle de residuos contaminantes, diminuicao de fluxos e gastos energéticos nao

sO protegem os colaboradores, mas também influenciam diretamente sobre o meio ambiente.

RELACOES ENTRE A AREA DA SAUDE E SEGURANCA E A DA GESTAO AMBIENTAL
112[13]4]|5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
A gestdo ambiental leva em conta a salde e
a seguranga dos funcionarios em todas as
acdes na organizacao.

Geréncia da qualidade e da salde e

X seguranca respondem a mesma diretoria.

Sistema de gestdo

Acles preventivas sdo tomadas a fim de
maximizar a protecdo ao meio ambiente.

Aterro de residuos
Controles implantados, aspectos e impactos
ambientais

A gestdo de salde e seguranca procura
sistematicamente o controle de residuos
contaminantes.

Separacdo seletiva de lixo na empresa toda
Residuo perigoso destinado a empresas
especializadas

X

A organizac¢do vem acompanhando a evolugo
dos conceitos ambientais, aplicando-os a
melhoria das condi¢des de trabalho, com o
enfoque na saude e seguranca ocupacional.

Aplicagdo da filosofia de melhoria
continua nas avaliagbes dos indicadores
setoriais, como consumo de energia
elétrica e geracdo de varredura.

Idéias de melhoria

Ampliacdo da absorcéo e aproveitamento dos residuos e destinacéo final de carcagas

ndo-processadas.

Quadro 83: Relagdes entre a area da Salde e Seguranca e a da Gestdo Ambiental
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A empresa vem adotando a coleta seletiva de residuos em todas as areas e
terceirizando a administragdo dos residuos perigosos. Os demais residuos demandam a
instalacdo de aterro de residuos e outros potencializam o desenvolvimento de nova linha de

produtos pelo reaproveitamento dos residuos gerados.
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4.2.7.8 Desenvolvimento de Novos Produtos

A relacdo entre o desenvolvimento de novos produtos e a politica de meio ambiente
existe, pois as politicas de meio ambiente tendem a ser mais aprimoradas, vistas e
aperfeicoadas nas organizagdes que tém um processo de desenvolvimento de novos produtos
mais constante. Isto ocorre pelas pressdes de érgdos ambientais e reguladores, mais intensas
quando da implantacdo de novos processos produtivos.

Um processo de desenvolvimento de novos produtos busca o desenvolvimento de
projetos sustentaveis e de valor agregado superior. Quando isto ocorre, consideram-se as
formas de produzir e a toxicidade dos materiais, a origem e a quantidade da energia e outros
recursos necessarios. Outro aspecto € a reutilizacdo da embalagem e do produto, recuperados
e reciclados apds sua primeira vida econémica. Projetos “verdes” bem feitos criam produtos
gue consomMem Menos energia e recursos naturais.

Outra tendéncia que pode auxiliar no incentivo a producdo de produtos
ambientalmente adequados (mais reutilizaveis, mais recuperaveis, e mais reciclaveis) é a de as
empresas comercializarem mais os beneficios do produto, do que o produto em si.

O langamento de novos produtos com caracteristicas menos poluentes que outros
para fungdes similares, tém obtido espaco. Isto inclui examinar a fonte e a sustentabilidade
dos materiais, as fontes e a quantidade de energia consumidas, a quantidade e tipo de lixo

produzido, a trajetdria de utilizacdo do produto em si e o estado final de vida do mesmo.

RELACOES ENTRE A AREA DA SAUDE E SEGURANCA E A DO DESENVOLVIMENTO DE
NOVOS PRODUTOS

11213

4

5

CENARIO PARA ANALISE

EVIDENCIAS

X

Novos produtos incorporar caracteristicas que
minimizem riscos para a salde e a seguranca
para seus usuarios

Produtos para reforma do produto que
busca melhor produtividade.
Menos passivo ambiental

O desenvolvimento de novos produtos incorpora
caracteristicas que amplia seguranca no uso

Testes em todos 0s produtos
Instalagdo de departamento de tecnologia
Laboratério de produtos

Novos produtos priorizam processos mais seguros
para os funcionarios.

Dispositivos de seguranca instalados
TPM

A gestdo da Salde e Seguranca contribui
decisivamente no processo de concepgdo de
novos produtos

Produtos com maior eficiéncia e
menor possibilidade de riscos & sadde

X

A gestdo da salde e seguranga participa
ativamente no processo de desenvolvimento de
novos produtos,

Acdes e atividades integradas
Reunides integradas da gestdo

Idéias de melhoria

Quadro 84: Relagdes entre a drea da Salde e Seguranca do Desenvolvimento de Novos Produtos
Fonte: Do préprio autor, 2008.
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A empresa tem oportunizado uma sensivel reducdo no passivo ambiental na area de
atuacdo. Contudo, na andlise de seus processos, as evidéncias apontadas revelam que a gestédo
da salde e seguranca ainda nao participa ativamente do desenvolvimento de novos produtos

saudaveis e seguros.

4.2.7.9 Organizagéo e Cultura

A idéia é de que um sistema de seguranca nao supre a necessidade do desenvolvimento
de uma cultura de seguranca, pois o funcionamento de tal sistema depende do desenvolvimento
dessa cultura. De acordo com Hinze (1997), a Seguranca e Saude Ocupacional devem estar
completamente integradas na organizacdo, em todas as suas atividades, desde a direcdo até o
ché&o de fabrica.

Locais seguros sdo produtivos. O incentivo aos trabalhadores a aperfeicoar a
seguranca do local de trabalho cria um comportamento comprometido tanto por parte deles
como por parte da empresa. Isso iré refletir diretamente na melhoria da qualidade tanto do
produto quanto da qualidade de vida dos trabalhadores, porque, segundo Seymur e Rooke
(1995 apud MEIJER; SCHAEFER, 1996) “[...] a cultura é uma forma de interpretacdo e
construcdo de uma realidade social”.

Como comumente as geréncias de empresas possuem uma cultura de custos muito
arraigada, um estimulo ao processo de mudanca cultural pode produzir grandes efeitos. E o
calculo dos custos gerados pelos acidentes de trabalho ocorridos nos ultimos anos.

A criagdo dessa cultura de seguranca é primordial para a implementacdo efetiva e
eficiente do gerenciamento de seguranca. Um comportamento seguro no trabalho € resultado
do acesso aos meios de prevencédo, ao conhecimento adequado e a motivacao.

Apesar dessa aparente restricdo cultural, ha empresas que tém monitorado as praticas
de gestdo de pessoas, chegando a coletar dados sobre as operagdes do dia-a-dia, tais como o
indice de rotatividade de pessoal ou a porcentagem da receita investida em treinamento. Esse
monitoramento € importante para controles rotineiros, principalmente com relacdo a custos,
mas estdo aquém do esforco necessario para vincular a gestdo de pessoas a estratégia
organizacional. Para isso, é preciso utilizar sistemas gerenciais voltados ao acompanhamento
dos objetivos da organizacdo, estabelecendo-se indices para cada objetivo a ser avaliado
(BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001).
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RELACOES ENTRE A AREA DA SAUDE E SEGURANCA E A DA ORGANIZACAO E CULTURA
11213415 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS

Existem formas de acompanhamento e controle
temporal dos prejuizos causados pela néo-
implementacédo de planos de salide e seguranca.

Os resultados estdo em constante

X melhoria.

A gestdo de saude e seguranga apresenta planos

2 N R Programa vida saudavel, palestras
de intervencdo na cultura organizacional.

Percebem-se indices de controle de acidentes de
trabalho e tentativas de entendimento das razfes
culturais envolvidas.

Ha planos de treinamento dos envolvidos nos
processos produtivos para melhor entendimento | Planejamento das necessidades de
X | das préticas realizadas e estes com 0s objetivos | treinamento atual

organizacionais.

Treinamentos
Dias sem acidente com afastamento

Implementacdo de controle dos prejuizos causados pela ndo-implementagdo de planos

Idéias de melhoria .
de salde e seguranga.

Quadro 85: Relacdes entre a area da Saude e Seguranca e a da Organizagdo e Cultura
Fonte: Do préprio autor, 2008.

Como principal potencial de melhoria, é apontada a demanda de um maior
acompanhamento e controle dos prejuizos causados pela ndo-implementacdo de planos de

salide e seguranca.

4.2.7.10 Planejamento da Producéo

A gestdo de Saude e Seguranca tem sido valorizada pelo mercado e € representada
pela responsabilidade da organizacdo pela comunidade, pelos clientes, pelos consumidores e
pelos funcionarios.

O planejamento procura conciliar o potencial da operacao de produgdo com a demanda
de seus consumidores, tentando satisfazer o cliente e adequando a producéo para que atenda a
essas exigéncias. Uma das necessidades verificadas atualmente é a responsabilidade pela saide
e seguranca dos funcionarios e também dos consumidores de produtos.

Identificadas essas exigéncias, busca-se através do planejamento direcionar a gestao
de salde e seguranca dentro de uma organizacdo. Assim, a seguranca dos funcionarios e
também dos consumidores influencia no planejamento do produto, visto que este normalmente
estd em contato direto com eles. Os funcionarios estdo expostos as estruturas fisicas da
organizacao, que tem como responsabilidade atividades de prevencdo no ambiente de trabalho.

O planejamento da producédo € afetado pelo risco de danos a salde e seguranca do
empregado, modificando tanto o produto quanto o processo. Assim, as instalacbes devem ser

adequadas e respeitar a responsabilidade social.
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O tipo de matéria-prima e a quantidade de producdo ndo podem causar danos e

prejuizos aos funcionarios. O processo de producdo deve ser planejado de forma a atender ao

mercado e a comunidade, respeitando os direitos trabalhistas e evitando danos a satde, como

estresse no trabalho, doencas, trabalhos repetitivos e polui¢do sonora.

RELACOES ENTRE A AREA DA SAUDE E SEGURANCA E O PLANEJAMENTO DA PRODUCAO

11234

5

CENARIO PARA ANALISE

EVIDENCIAS

X

A estrutura fisica da organizacdo ¢é planejada
de forma a minimizar danos a sadde e seguranca
do funcionario.

Melhorias nos layouts
Equipamentos de movimentacdo

O planejamento tenta conciliar o potencial da
operacdo de producdo com a demanda de seus
consumidores quando uma das exigéncias € a
apresentacdo de medidas de responsabilidade
pela saude e seguranca dos funcionarios.

Programa vida saudavel
Previsdo de vendas
Lotacéo de pessoas x Plano-mestre

No projeto do produto, considera-se tanto a
seguranga do consumidor quanto a dos
funcionérios.

Todos os requisitos sdo verificados
(checklist)

X

Horérios de trabalhos foram planejados de
forma a atender ao mercado e a comunidade,
respeitando os direitos trabalhistas dos

Horérios de acordo com a necessidade
da empresa; disponibiliza estudo aos
funcionarios e atende a legislagdo.

funcionarios.

Idéias de melhoria

Quadro 86: Relacdes entre a area da Saude e Seguranca e o Planejamento da Producdo
Fonte: Do proprio autor, 2008.

A empresa vem investindo no bem-estar dos colaboradores através de programas
como o “vida saudavel” e flexibilidade de horarios para estudos, bem como na implementacédo

de melhorias na ergonomia e no layout das plantas industriais.

4.2.7.11 Programacdo da Producao

A Gestdo de Saude e Seguranca numa organizacdo preza acGes que oferecam
beneficios aos funcionarios, melhorias das condicdes de trabalho, adequacdo de tecnologias e
estruturas dentro e fora da empresa. A partir dai, fica a cargo da organizacdo garantir que a
programacao de producdo ocorra de forma que ndo prejudique o funcionério ou traga qualquer
tipo de dano. Essa responsabilidade social é principalmente visualizada quando, apesar da
programacao, ha atrasos na producao.

Dessa forma, a capacidade e o horario de trabalho dos funcionarios ndo podem ser
extrapolados. A programacao deve ser seguida desde que ndo cause algum dano ao empregado,
respeitando suas limitagdes. A capacidade de produgéo, o tamanho do turno, a distribuicdo do
trabalho, os horéarios de descanso, o treinamento e a adequacdo do funcionéario a tarefa séo
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alguns dos pontos considerados numa programacao que garantem a gestdo de salde e seguranca
na organizacao.

Na andlise das evidéncias de influéncias da programacéo sobre a gestdo da Saude e
Segurancga, encontram-se as relagcbes com o prazo das atividades a serem cumpridas que
ocorrem em diferentes etapas conforme planejamento da produgdo. A programacdo deve
garantir o uso otimizado de recursos, a reducdo de estoque em processo e a diminuicdo de
atrasos no término dos trabalhos.

Para cumprir esses requisitos, a programacéo precisa estar alinhada com a gestéo de
saude e seguranca e vice-versa. Assim, para nao prejudicar a eficiéncia do trabalho, a programacéo
ird influenciar a gestdo de salde e seguranca, pois caso ndo seja executada da forma proposta,
gerara insegurancas e duvidas, a saude pode ficar prejudicada e podem acontecer prejuizos
também para a organizagdo, como absenteismo, tempo perdido na industria, falhas na

producéo e acidentes de trabalho, 0 que gera custos.

RELACOES ENTRE A AREA DA SAUDE E SEGURANCA E A PROGRAMACAO DA PRODUCAO
1123|415 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS

A organizacdo procura garantir que a programagado
de producdo ocorra de forma a ndo prejudicar o
X | funcionario ou trazer qualquer tipo de dano a

Plano-mestre, verifica lotacdo de
pessoas X capacidade instalada x
previsdo de vendas

sua salde.
X A capacidade e o horéario de trabalho dos | indice de eficiéncia
funcionarios séo programados e avaliados. Coeficiente horario
X O prazo das atividades programadas é normalmente | Indice de atendimento dos pedidos

cumprido. dos clientes no prazo

A empresa adota medidas para garantir a correta | Geracao de horas extras
X | distribuicdo de horas de trabalho e de descanso. | Controle eletrénico de ponto

Idéias de melhoria

Quadro 87: Relagdes entre a area da Salde e Seguranca e a Programacéo da Producéao
Fonte: Do proprio autor, 2008.

A empresa tem monitorado os indices de eficiéncia e controle das horas de trabalho
registradas no sistema de controle eletrdnico de ponto, bem como adota indice de atendimento
dos pedidos no prazo, reveladores potenciais de melhoria que poderéo ser identificados com
base na analise desses indicadores.

4.2.7.12 Controle da Producéo

A Gestdo de Salde e Seguranca esta diretamente envolvida no controle da producdo,

pois caso ocorram erros ou falhas no sistema, o controle deverd estar preparado para tomar
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acOes diante das ndo-conformidades, agindo de forma preventiva ou reativa, o que evita lesdes
pessoais e perdas de materiais.

O monitoramento do controle de producdo também faz parte da gestdo de salde e
seguranga, pois esta deve garantir o melhor tratamento ao funcionério dentro e fora do seu
ambiente de trabalho. O controle sobre as etapas de producdo e atividades de forma
padronizada traz seguranca ao funcionario. As decisdes sobre o controle da producdo devem
ter sido estudadas e simuladas anteriormente com detalhes para mudar o plano de ac¢éo caso
haja alguma falha no sistema e que ndo traga riscos no ambiente de trabalho.

Quando o controle da producdo ndo é executado com eficiéncia, a gestdo de saude e
seguranca fica prejudicada, porque qualquer erro na programacao ira afetar diretamente o
funcionario e sua produtividade. O controle influencia a gestdo de salde e seguranca em dois
momentos: quando falha a programagéo e quando ndo toma a medida corretiva adequada para
a ocasido em tempo habil.

RELACOES ENTRE A AREA DA SAUDE E SEGURANCA E O CONTROLE DA PRODUCAQO
11213415 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
A gestdo de Salde e Seguranca esta preparada
para evitar reincidéncias de acidentes de
trabalho.

Investigacéo e andlise de acidentes

X Atuacdo do SEESMT CIPA

O controle é aplicado com rapidez quando | Atuacéo in loco dos profissionais de
ocorre uma falha na programacéo. seguranga

As decisdes sobre o controle da producdo sdo
estudadas e simuladas anteriormente, prevendo
X possibilidades de alteracdo no plano de acéo,
tal que ndo traga riscos aos funcionarios.

A empresa monitora rigorosamente o controle
da producéo para garantir o melhor tratamento
X | ao funcionério dentro e fora do seu ambiente de
trabalho.

Empréstimo de funcionarios para
outros setores
Revisdo do plano-mestre de produgéo

Controle de producéo diaria através
de ERP
Rastreabilidade de produtos

Idéias de melhoria | Implementacdo de controles e codigos de barra no estoque intermediarios.

Quadro 88: Relagdes entre a area da Saude e Seguranca e o Controle da Producédo
Fonte: Do proprio autor, 2008.

A flexibilidade dos colaboradores permite alteracBes e revisdao no plano-mestre de
producdo, bem como o intercAmbio e empréstimo de colaboradores entre os setores. Os
sistemas permitem uma rastreabilidade dos produtos, contudo ainda é demandada a
implementacdo de controles e codigos de barra em estoque intermediarios.
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4.2.8 Investimentos

De acordo com Tan et al. (2006),tomar decisGes estratégicas sobre investimentos na
inovacdo e mudanca organizacional e em novas tecnologias de producdo é dificil. Novas
tecnologias sdo geralmente de alto custo, afetadas por diversos fatores, e os beneficios
potenciais sdo dificeis de serem justificados antes da implantacdo. Tradicionalmente, essas
decisbes sdo tomadas com base na intuicdo ou em experiéncias passadas, as vezes, com 0
apoio de algumas ferramentas de decisdo. No entanto essas abordagens em geral ndo estdo
sistematizadas para reter e utilizar esse conhecimento; e, como resultado, gerentes ndo sdo
capazes de fazer efetivo uso do seu conhecimento e experiéncia de projetos anteriores para
ajudar com a priorizacdo de futuros projetos.

A maioria dos lideres reconhece a necessidade de estar mais envolvido em controlar
seus investimentos em tecnologia, mas faltam ferramentas de medicao, processos de otimizagao,
ferramentas de geréncia do risco e modelos de governanca.

Segundo Sheehy (2006), ha um declinio constante na habilidade das equipes em
controlar riscos mesmo depois que as fontes sdo identificadas claramente. As equipes de
projeto falta o poder, a influéncia e alavancas para reparar o problema. A paralisacdo ocorre
porque 0s investimentos em tecnologia cresceram mais complexos e requerem uma
governanca forte através das funcdes e das linhas de negocio.

Referente a problematica do desperdicio de recursos, Sheehy (2006) relaciona alguns
elementos para a solucdo: construa um sistema de otimizagao do investimento para assegurar
que o dinheiro € alocado na correta area de uma estratégia; assegure-se de que 0s investimentos
estejam sujeitos a avaliacdo de risco disciplinada, empregando modelo moderno de risco
construido em torno de seu teste-padréo de execucado; estabeleca um sistema que acompanhe e
compare projecBes do final do caso do negdcio com as contagens do risco-avaliacdo (e as
acdes corretivas) e o desempenho da entrega; crie um sistema que diga o que foi prometido,
quais riscos foram identificados, o que foi feito sobre eles, o que foi entregue na extremidade,

e o0 aprendizado ao longo do projeto.

4.2.8.1 Tempo de Ciclo

O investimento apresenta substancial influéncia nas possibilidades de controle,
diminuicdo ou alteracdo dos tempos de ciclo produtivos. Esses podem ser estruturados com

base na tecnologia e em equipamentos proporcionados por meio do investimento.
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Nos tempos de ciclos internos, Corréa e Corréa (2006) afirmam que a reducdo dos
tempos envolvidos no processo de producdo tem um efeito importante: a flexibilidade. A
flexibilidade resultante é oriunda do fato de a producao ndo estar comprometida com determinado
programa de producdo por um prazo muito longo, podendo adaptar-se de forma mais &gil as
flutuacGes de curto prazo na demanda.

Os autores também destacam que reduzir ao minimo possivel o lead time (ciclo
produtivo unitario) de producdo ndo pode ser algo subestimado, principalmente considerando-
se a pressao exercida pelo mercado em relagdo as empresas de manufatura, no sentido de
responder rapidamente a pedidos de uma grande variedade de produtos.

Uma constatagdo dos mesmo autores se refere a reducdo de estoques, que geralmente
tendem a camuflar os problemas do processo produtivo. Costumeiramente, 0s estoques séo
utilizados para evitar descontinuidades do processo produtivo, em face de diversos problemas
de producdo que podem ser classificados em trés grupos: problemas de qualidade, problemas
de quebra de méaquinas e problemas de preparacdo de maquina.

Ja sobre os tempos de ciclos externos, abre-se discussdo acerca do conceito de rede
de suprimento, definido por Slack et al. (1993), que pressupde a adoc¢do coordenada de
estratégias de manufatura entre parceiros de negdcios.

Segundo Porter (1986), € preciso gerenciar os elos da cadeia de valor constituida por
esses processos, reduzindo ou retirando atividades que ndo agreguem valor ao produto e
construindo ou reformulando outras que possam adicionar ainda mais valor para 0 consumidor
final.

A estrutura reflete as relacbes entre as empresas da cadeia de suprimento. O
desenvolvimento de relacionamento efetivo entre as empresas da cadeia de suprimento
contribui para a melhoria do desempenho das operagdes nas dimensfes: qualidade, custo,
entrega e flexibilidade (SLACK et al., 1993).

Condicionantes identificados, como sistemas de informacao, ativos fisicos, tecnologias,
treinamento e educacao, sdo altamente relacionados com o nivel de investimento disponivel a
cada uma das necessidades.

Além disso, existe relacdo do Tempo de Ciclo com o Investimento em Capacidade
no sentido de que os tempos de ciclo menores permitem explorar uma maior capacidade de
producéo.

Sobre a influéncia do Tempo de Ciclo no quesito Investimento na subcategoria do
Tempo de Retorno, a relagdo pode ser estabelecida no aspecto de que os tempos de ciclo

menores e confiaveis contribuem para aumentar a capacidade de producéo diaria da empresa e
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a produtividade, o que contribui positivamente na reducédo do periodo de retorno do investimento
efetuado na fabrica. Esta se paga em um periodo mais curto de tempo.

Ja a relacdo do Tempo de Ciclo com o Investimento em Modernizacdo Tecnoldgica
esta alicercada no fato de que estruturas tecnologicas modernas tém melhores condicGes de
apresentar tempos de ciclo compativeis com as tendéncias de mercado.

Contudo, nem sempre as empresas necessitam trabalhar com os periodos menores
possiveis que sdo capazes de ser atingidos nos tempos de ciclo interno e externo. Isso depende
do takt time, ou seja, do tempo disponivel para a producdo dividida pela demanda do cliente
(LEAN, 2003). O objetivo do takt time consiste em alinhar a producdo & demanda, com

precisdo, fornecendo um ritmo ao sistema de producéo lean (SLACK et al., 1997).

RELACOES ENTRE A AREA DOS INVESTIMENTOS E A DO TEMPO DE CICLO
1/2|3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
N&o representam a totalidade — ha alguns
processos que precisam melhorar. Exemplo:
sob encomenda.

Os ciclos produtivos representam a totalidade

X da capacidade produtiva da organizacéo.

O parque fabril esta em estagio 6timo de
X compensacdo entre produgdo e demanda
de mercado.

Os niveis de estoque indicam o minimo
X possivel de estocagem para determinado
periodo de producao.

A cadeia logistica fornecedora de matéria- | Existem alguns erros, que estdo sendo
X prima comporta sem erros a demanda | trabalhados com o fornecedor — problema
produtiva. localizacdo.

Os investimentos em novos equipamentos
e tecnologias tém resultado na reducéo de | Com o TPM estd melhorando de modo
X | necessidades de paradas para manutencdes | constante — participacdo ativa dos
corretivas, garantido tempos de ciclo mais | funcionarios.

eficientes.

Pode melhorar nesse quesito, pois apresenta
20% da capacidade ociosa.

Alguns estoques precisam ser adequados.
Exemplo: estoque de insumos.

Idéias de melhoria | AdequacGes no estoque de insumos

Quadro 89: Relagdes entre a area dos Investimentos e a do Tempo de Ciclo
Fonte: Do préprio autor, 2008.

Na analise da relacdo do tempo dos investimentos com o tempo de ciclo, notaram-se
evidéncias de potenciais de melhorias nos processos produtivos, bem como potenciais de
melhorias no tempo de ciclo e melhor aproveitamento da capacidade ociosa.

As evidéncias apontam para a necessidade de investimentos em logistica de
fornecedor, ou readequacdo dos estoques, tanto de matérias-primas quanto de estoques de

seguranca ao longo do processo e de produtos acabados.
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4.2.8.2 Qualidade

A funcdo Qualidade tem influéncia no processo de investimentos a medida que
padrdes de qualidade sdo estabelecidos para os bens, servigos ou processos de producao.

A Dbusca pela qualidade demanda a atualizagdo constante do parque industrial, para
garantir flexibilidade, agilidade e competitividade. Essa necessidade gera investimentos em
tecnologia, equipamentos, treinamento e capacitacdo de pessoal. Tais aumentos dos custos de
producdo deverdo estar relacionados com o melhor retorno sobre 0 marketshare da organizagéo
e do seu produto, assim como o tempo desses retornos tende a influenciar nos tempos e
tamanhos dos investimentos.

Os gastos de capital com tecnologia, de acordo com Sheehy (2006), representam metade
do capital investido na maioria dos negocios. Este incremento nos investimentos aponta um
paradoxo: de um lado, é boa para a economia e estrutura futura, melhora na produtividade e
criacdo de valor para produtos; por outro, retorna sinais de maus habitos que estdo sendo
desenvolvidos, como desperdicio em investimentos, retrabalhos ou projetos sem um planejamento
financeiro eficiente.

Alguns fatores criticos a serem considerados para a busca do sucesso no
investimento em tecnologia sdo: a inteligéncia de mercado responsavel pela orientagdo do
desenvolvimento de produtos que possam ter potencial econdmico e 0 comprometimento da

direcdo da empresa, adotando o projeto como parte importante de sua estratégia.
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RELACOES ENTRE A AREA DOS INVESTIMENTOS E A DA QUALIDADE

1123|415

CENARIO PARA ANALISE

EVIDENCIAS

X

Os investimentos tém contemplado a analise da
capacitacdo de uso dos novos aparatos produtivos
e sua respectiva tecnologia.

Ferramentas muito boas para esse
tipo de anélise (engenharia x fabrica
X suprimentos).

Os investimentos em manutencdo e housekeeping
ttm garantido a qualidade das maquinas
tecnologicamente.

A empresa investe tempo e recursos
necessarios para atender a esse
quesito com eficiéncia.

N&do tem havido desperdicio de investimentos
em manutencdo e housekeeping de equipamentos
tecnologicamente ultrapassados.

Grandes desperdicios ndo ha, mas
pode ser melhor aplicado no processo
produtivo.

Os investimentos tém permitido eficientemente
a evolucdo e renovacdo dos equipamentos e
modos de producéo.

Patamar muito bom, porém pode
melhorar ainda mais 0s processos
na fabrica.

Na geracdo de novos produtos, sdo consideradas
as novas varidveis de manutencdo do parque fabril.

Ponto forte da empresa. Exemplo:
desenvolvimento de novos desenhos
pré-moldados.

A parte do montante do investimento designado
a fabrica tem qual nivel de relacdo aos
investimentos relacionados a métodos e ferramentas
para qualidade dos produtos produzidos.

Criacdo de ferramentas para melhorar
e buscar um nivel melhor.

Idéias de melhoria

Andlise dos investimentos realizados no sistema produtivo visando a otimizacao,
evolucdo e renovacdo racional dos equipamentos e modos de producao.

Avaliacdo dos investimentos em manutencédo e housekeeping de equipamentos.

Quadro 90: Relagdes entre a area dos Investimentos e a da Qualidade
Fonte: Do préprio autor, 2008.

Processos de reducdo de desperdicio podem ser estudados, e potencias de melhoria

séo apontados na melhor aplicagdo dos investimentos em processos produtivos.

4.2.8.3 Fabrica

A Fabrica é reflexo da idade das instalacbes e equipamentos e sua capacidade de

producdo. A capacidade de producéo € fruto do capital investido em modernizagdo tecnoldgica

e ampliacBes. Uma variavel importante é o tempo de retorno do capital investido, que é a

relacdo entre os investimentos e 0 desempenho operacional obtido.

De uma féabrica com investimentos em modernizacdo tecnoldgica, esperam-se melhorias

no sistema de producéo e conseqliente aumento da producéo, quantitativa e qualitativamente.
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RELACOES ENTRE A AREA DOS INVESTIMENTOS E A DA FABRICA
1[2]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Os investimentos tém  oportunizado o
X | desenvolvimento de uma fabrica moderna e atenta
a vanguarda tecnoldgica na sua area de atuacao.

A empresa busca constantemente a modernizagdo | A empresa esta constantemente
X | tecnolégica como forma de implementar melhorias | aberta para buscar melhorias na

A empresa é lider e exemplo no
mercado em investimento na fabrica.

no sistema de producéo da fabrica. fabrica.
X A gestdo da fabrica tem conseguido eficientemente | Tem melhorado muito, mas pode
gerenciar os investimentos realizados. buscar mais a eficiéncia.

Com os investimentos, a fabrica tem melhorado
X | seu desempenho quanto a seguranca, a higiene e | Indices altos nas pesquisas de clima.
ao ambiente de trabalho.

Idéias de melhoria | Analise da eficiéncia dos investimentos realizados.

Quadro 91: Relacdes entre a area dos Investimentos e a da Fabrica
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A empresa vem se destacando e obtendo a lideranga nos investimentos realizados na
planta industrial. Contudo oportunidades de melhoria na gestéo dos investimentos, controles e

avaliacOes constantes sdo uma realidade em todas as empresas que estdo na vanguarda do setor.

4.2.8.4 Equipamentos e Tecnologias

A gestdo dos investimentos de Equipamentos e Tecnologias é um fator determinante
da idade média da fabrica e dos equipamentos, pois influencia na capacidade de investimentos,
no tempo de retorno do capital investido e orientam as necessidades de modernizacao tecnoldgica.

A disponibilidade de equipamentos e tecnologias influencia as politicas de investimentos,
prioriza o desenvolvimento de novos processo ou produtos, o uso eficiente da capacidade
instalada e a aquisicdo de novos equipamentos ou tecnologias.

Entendendo que Tecnologias e Equipamentos sdo um conjunto de elementos de
automacdo mais sistema de informacao, € perceptivel que uma estrutura de producdo moderna
requeira investimentos maiores e constantes. Exemplos disso sdo maquinas de multiplos
propositos, geralmente projetadas para executar funcGes repetitivas e que podem ser adaptadas a
outras funcbes sem alteracdo permanente do equipamento (SLACK et al., 1997). Os mesmos
autores também enfatizam que nenhuma tecnologia opera totalmente sem a intervencédo
humana. Ha, portanto, necessidade de investimento em pessoal.

Os beneficios do grau crescente de automacdo de processos, conforme Slack et al.
(1997), além da economia de custos de mao-de-obra, reduzem a variabilidade da operacdo. A
automacdo, em geral, € justificada pelo primeiro beneficio, mas é algumas vezes o Gltimo que

é mais significativo. As analises devem contemplar questdes como a seguranca no uso de
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maquinas e equipamentos, a necessidade adicional de atividades de apoio, potenciais de
desenvolvimento de novos produtos e ampliacdo da linha de producéo e do uso da criatividade

humana para a solucéo de problemas.

RELACOES ENTRE A AREA DOS INVESTIMENTOS E A DE EQUIPAMENTOS E TECNOLOGIAS

1123|415 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Os investimentos em Equipamentos e Tecnologias | HA muito a se fazer para atingir a
X proporcionam uma fabrica que est& alinhada as | "mais avangada e recente" — quebra de
tecnologias mais avancadas e recentes. paradigmas.
A organizacdo tem conseguido atrair, formar e Ha algumas ineficiéncias para manter
X manter a mao-de-obra melhor capacitada disponivel

a mao-de-obra qualificada.
no mercado.

Os investimentos tém permitido a adocdo de
equipamentos e tecnologias que tém gerado

Reducdo de méao-de-obra na montagem

X . . de remendos e manchdes — investimento
resultados em economia de custos de mao-de- x
em automacao.
obra.
X Os investimentos tém resultado na redugdo da | Investimentos em cédigo de barras,

variabilidade da operacéo. sistemas de CRM, etc.

Desenvolver uma sistematica de alinhamento constante as novas tecnologias aplicadas
aos sistemas de produgéo.

Reavaliar os investimentos em treinamentos da equipe para acompanhar a operacéo e
manutencdo correta de novas tecnologias adquiridas.

Idéias de melhoria

Quadro 92: Relagdes entre a area dos Investimentos e a de Equipamentos e Tecnologias
Fonte: Do préprio autor, 2008.

Algum grau de rotatividade de pessoal pode ser estudado para promocao do melhor
entendimento e uso da tecnologia.

Os investimentos em automacdo tém permitido a economias de custos na méo-de-
obra. Todavia, apesar dos investimentos em novas tecnologias, vislumbra-se que a demanda
por investimentos em novas tecnologias é uma constante, resultando na demanda de investimentos
em treinamentos da equipe para acompanhar a opera¢do e manutencdo correta dessas novas

tecnologias.

4.2.8.5 Desempenho Operacional

O investimento em recursos humanos, tecnologia, equipamentos e qualidade esta
diretamente ligado ao bom desempenho operacional. Esses recursos vao proporcionar maior
qualidade de trabalho, eficiéncia nos processos e controle, evitando erros e falhas, o que
otimiza a produgdo e consequientemente reduz custos. Investimento em ativos para agregar
valor facilmente viabiliza o bom desempenho dos processos, aumentando a producdo em
escala, com qualidade e menor tempo. O investimento influencia o desempenho operacional a
medida que sua aplicacdo seja direcionada a controles e operac6es, assim como tecnologias e
equipamentos para aumento da competitividade e confiabilidade na marca ou produto. Para
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Valeriano (2001), o gerenciamento estratégico e administracdo por projeto sdo opgdes para
apoio as decisGes e gerenciamento das mudancas, por exemplo, criagdo de um produto,
processo e servico. Além disso, Juran (1991) cita a importancia do controle de processo para
prevencdo de mudancas indesejaveis e adversas. Por outro lado, Takashina e Flores (1999)
afirmam que “[...] os indicadores sdo essenciais ao planejamento e controle dos processos das
organizacdes”. O nivel e freqiiéncia de investimentos em tecnologia, capacitacdo e equipamentos
afetam diretamente nas operacdes descritas relacionadas ao desempenho operacional, trazendo

beneficios a organizacdo na forma de recursos.

RELACOES ENTRE A AREA DOS INVESTIMENTOS A DO DESEMPENHO OPERACIONAL
112[3]|4]|5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
X Os investimentos realizados tém reflexo inequivoco
nas quantidades produzidas.
A empresa busca constantemente a modernizagdo
X | tecnoldgica como forma de incrementar o | Melhora de processos
desempenho operacional.
Os investimentos sdo realizados com base em
indicadores sistémicos, que refletem de modo | Pesquisa de satisfagao.
positivo na qualidade dos produtos e na satisfacdo | Procura pelo produto
dos clientes.
Com os investimentos, a empresa tem vivenciado
maior qualidade de trabalho, eficiéncia nos | Outras empresas comecaram a
processos e controle da producdo, bem como a | utilizar esses processos.
eficécia nos contratos estabelecidos.
Ha& um controle de investimento periddico com
X base no desempenho operacional, perante 0s
processos de competitividade.

Aumento Produtividade

Investimentos sdo realizados de
acordo com necessidade demandada.

Idéias de melhoria | Planejamento dos cenrios de investimentos

Quadro 93: Relagdes entre a area dos Investimentos e a do Desempenho Operacional
Fonte: Do proprio autor, 2008.
Na relacdo dos Investimentos com o Desempenho Operacional, constata-se que 0s

investimentos sdo feitos a medida da necessidade surgida. Nao ha planejamento de cenérios.

4.2.8.6 Gestdo de Meio Ambiente

Para Lutz (1992), a partir dos anos 80 do século XX os gastos com prote¢do ambiental
comecaram a ser vistos pelas empresas lideres ndo primordialmente como custos, mas sim
como investimentos no futuro e, paradoxalmente, como vantagem competitiva. A atitude
passou de defensiva e reativa para ativa e criativa. “Administrar com consciéncia ecolégica”
se tornou o lema dos empresarios voltados para o futuro. Assim, o investimento tem sua
influéncia na gestéo eficiente do meio ambiente uma vez que a racionalizacdo de esforcos para

a sinergia com os conceitos e aplicagdes ambientais podem trazer beneficios a organizacao.
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E conhecida a abordagem que enfatiza os efeitos sinérgicos entre regulacdes
ambientais e competitividade. Segundo essa visdo, ndo existe um conflito inevitavel entre
ganhos econdmicos e ambientais. Ao promoverem melhorias ambientais, as empresas podem
economizar insumos, racionalizar o processo produtivo, aproveitar residuos, diferenciar o
produto final e, com isso, ganhar em competitividade.

De modo geral, os estudos sobre a relagdo entre regulacbes ambientais e
competitividade e seus efeitos correlatos sobre o comércio e investimento direto externo
(IDE) chegam a evidéncias empiricas contraditorias e acabam por ndo oferecer suporte tedrico
suficiente para se estabelecer uma relagdo de causa-efeito entre o rigor da gestdo ambiental

sustentavel e a competitividade.

RELACOES ENTRE A AREA DOS INVESTIMENTOS E A DA GESTAO AMBIENTAL
1[2]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
X A empresa se preocupa e investe em gestdo do | Politica de preservacdo do meio
meio ambiente. ambiente
Os investimentos sdo feitos sempre considerando | Adquire equipamentos que poluem
a gestdo eficiente do meio ambiente. menos 0 meio ambiente, filtros, etc.
Os investimentos em questdes ambientais
proporcionam maior competitividade.
A empresa investe em politicas de melhorias na
performance ambiental.

X

X Aumenta a visibilidade da empresa

X Programas de preservacdo ambiental

Idéias de melhoria | Incorporar melhor os valores ambientais na competividade dos produtos da empresa.

Quadro 94: Relagdes entre a area dos Investimentos e a da Gestdo Ambiental
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A empresa adota programas de preservacdo ambiental e tem como potencial
incorporar na competitividade de seus produtos os valores ambientais. Na relacdo com a
Gestdo Ambiental, os investimentos em questdes ambientais evidenciam o0 compromisso da

empresa com programas de protecao ambiental.

4.2.8.7 Gestdo de Saude e Seguranca

O investimento beneficia a gestdo da Seguranca e salde a medida que sua demanda e
freqliéncia alteram e implementam a tecnologia e capacitacdo dos envolvidos para a melhoria
do sistema organizacional.

Empregar recursos na melhoria das condicdes de trabalho dos colaboradores somente
era tido como um investimento pelos empresarios de alguns setores industriais mais desenvolvidos.
Considerando, porém, que esses recursos resultam no crescimento qualitativo e quantitativo

da producao e na consequente elevagdo dos beneficios para a empresa, caberia a organizacéo,
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desde a alta geréncia até os escaldes mais baixos, buscar a formacdo e implementacdo de
politicas de gerenciamento de seguranca que a tornem competitiva no mercado.

Através da avaliacdo da gestdo da salde e seguranca, consideraveis ganhos podem
ser auferidos, por exemplo, a possibilidade de direcionar os investimentos aos resultados que
agregam valor para a organizagéo, alinhando a gestdo de pessoas aos objetivos e metas da
empresa (SAMMARTINO, 1995).

As novas metodologias de abordagem sistémica tém possibilitado uma mais ampla
compreensdo das repercussdes que a seguranca e saude dos colaboradores da organizagdo
podem gerar para o0 alcance de um desempenho organizacional satisfatério. Uma nova
maneira de ver a seguranca provém dessas novas metodologias, e a prevengdo passa a ser 0
enfoque principal, ou seja, a minimizacédo dos erros e das falhas (acidentes) antes que ocorram.

E importante investir na gestio eficiente da satde e seguranca na organizagio para
evitar lesdes pessoais, perdas materiais e ambientais, além de incidentes que venham a

provocar paradas de producao.

RELACOES ENTRE A AREA DOS INVESTIMENTOS E A DA GESTAO DA SAUDE E SEGURANCA
112|3[4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS

X Sistematicamente sdo reavaliadas as condicdes
de saude e seguranca dos funcionarios.

Exames periddicos, etc.

Aumento de profissionais na area
Os investimentos realizados na salde e seguran¢a | da saude

X | dos funcionédrios tém sido constantes e | Implantacdio de melhorias em
crescentes. equipamentos que visam dar maior
seguranca ao funcionario.

Verifica-se a existéncia de indices de medicéao
X das variagOes da produtividade relacionados a | Redugdo do nimero de acidentes
politicas de seguranca e salde.

E possivel notar continuidade de investimento
em controle de acidentes de trabalho.

X Programa TPM — implanta melhorias

Idéias de melhoria | Promover a integracdo dos esforcos de investimentos em gestdo da salide e seguranca

Quadro 95: Relagdes entre a area dos Investimentos e da Gestdo da Salde e Seguranca
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A empresa vem planejando e executando importantes investimentos na qualidade de
vida nos postos de trabalho. Ja as relagbes dos investimentos em Salde e Seguranca
evidenciam que a produtividade e avaliagdo de funcionarios podem ter seus indices
melhorados através da integracdo dos esfor¢os de investimentos e gestdo da salde e

seguranca.
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4.2.8.8 Desenvolvimento de Novos Produtos

Observa-se uma relacdo direta entre o desenvolvimento de novos produtos e a gestéo
de investimentos. A eficiéncia do processo, a atratividade das novas idéias e o
desenvolvimento de novos produtos orientara as politicas e a gestdo de investimentos de uma
organizagao.

O processo de desenvolvimento de produtos requer, muitas vezes, investimentos de
vulto. Num primeiro momento, pode demandar um félego financeiro consideravel. No médio
e longo prazo estes novos produtos poderado ser a razdo da sobrevivéncia da organizagao.

Vérias organizacGes sdo bem sucedidas no lancamento de um produto, mas tém
dificuldades para inovar e lancar novos produtos que déem prosseguimento a sua
lucratividade (Almeida, 2005). Este é talvez um dos principais problemas de muitas
organizac0es, pois dificilmente se consegue crescer sem inovar.

Sao inegaveis as influéncias exercidas pela politica de investimentos no processo de
desenvolvimento de novos produtos, pois o investimento em varias vertentes tem forte ligacdo
com o desenvolvimento de novos produtos, na medida em que possibilita que recursos
possam ser usados para a contratagdo de mao de obra, maquinas, equipamentos e tecnologias.

Sem investimentos o processo de desenvolvimento de novos produtos € inviabilizado.

RELACOES ENTRE A AREA DOS INVESTIMENTOS E A DO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS

PRODUTOS
1123|415 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Existe his_téricp de investimento que denotem Inovagéio em novos desenhos e nio
X alguma linearidade no desenvolvimento de

em produtos novos.
novos produtos.

As politicas de desenvolvimento de novos
X produtos estdo interligadas ao planejamento de | Controle orcamentario
disponibilidades financeiras.

Ha plano de disponibilidade de investimento

X - Controle orcamentario
para desenvolvimento de novos produtos.
Existe mensuracdo da projecdo da periodicidade
X de investimento em desenvolvimento de novos | Planejamento de investimentos

produtos que prevejam a manutencdo da | Payback
organizacao perante o mercado.

Idéias de melhoria | Implementacdo de controles e avalia¢do sistematica dos investimentos realizados

Quadro 96: Relagdes entre a area dos Investimentos e a do Desenvolvimento de Novos Produtos
Fonte: Do proprio autor, 2008.

Os principais investimentos tém sido feitos em novos desenhos, todavia importantes
melhorias nos produtos poderiam ser obtidas com efetivos investimentos em novos produtos

ou novas composicOes para os produtos atuais. Na relacdo com o Desenvolvimento de Novos
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Produtos, todos os itens abordados séo passiveis de melhoras segundo a equipe. Outras analises
apontam que ndo existe um controle e avaliagéo sistematica dos investimentos realizados.

As politicas de desenvolvimento de novos produtos estdo interligadas ao planejamento
de disponibilidades financeiras apenas através do controle orcamentério; ndo foi evidenciado

um efetivo planejamento dos investimentos no desenvolvimento de novos produtos.

4.2.8.9 Organizacéo e Cultura

O investimento tem influéncia sobre a organizacdo e cultura detectada quando
utilizado para alteragbes no comportamento das pessoas que compdem a organizacao, seja
investindo em sua capacitacdo ou no reconhecimento e na gratificacdo do cumprimento de
metas organizacionais.

A capacitacdo de pessoal com investimento em treinamentos e desenvolvimento de

conhecimento comum a organizacao traz beneficios a curto e longo prazo.

RELACOES ENTRE A AREA DOS INVESTIMENTOS E A DA ORGANIZACAO E CULTURA

112 |3|4]|5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Existem investimentos que sistematicamente
N . C CTV
X sdo realizados em programas de capacitacdo e

. Laboratério de Tecnologia
treinamento de pessoal.

Programas de incentivo a boas préaticas sao
encontrados na organizacgdo.

Sdo verificados planos de intervencdo na
X organizacdo no ambito cultural alinhada com | Decisdo centralizada
metas e objetivos da organizacao.

Coleta seletiva de lixo

Realizar investimentos em treinamento visando ao desenvolvimento da cultura da

Idéias de melhoria . - L
mudanca e inovacédo organizacional.

Quadro 97: Relagdes entre a drea dos Investimentos e a da Organizagdo e Cultura
Fonte: Do proprio autor, 2008.

Na Organizacdo e Cultura, apesar das boas notas na avaliacdo da equipe, boas praticas
na producdo nao parecem ser claras ao grupo. O delineamento e a direcdo da cultura da
empresa parecem estar vinculados a um poder decisério centralizado, e o planejamento dos
investimentos ndo tem a participacdo ampla da organizacao.

Outras analises apontam que os investimentos nao refletiram na disseminacdo ampla
da visdo, missdo e 0s objetivos organizacionais entre os funcionarios objetivando conciliar os
esforgos para os objetivos organizacionais estabelecidos. A cultura da inovacdo é outro
potencial de melhoria que podera ser explorado pela empresa. Dessa forma, a empresa ainda
demanda importantes investimentos em treinamento visando ao desenvolvimento da cultura

da mudanca e inovacao organizacional.
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4.2.8.10 Planejamento

O investimento demonstra influéncia sobre o planejamento nos quesitos de idade
média da fabrica e equipamentos, investimento em capacidade, tempo de retorno do investimento
e investimento em modernizagéo tecnologica.

As restricOes causadas pela idade média da fabrica podem estar relacionadas com o
projeto do produto no tocante a disponibilidade de recursos tecnoldgicos para aplicacdo no
projeto. Outrossim, a andlise econdémica pode ser comprometida pela obsolescéncia dos
equipamentos, encarecendo o0 projeto.

O projeto do processo pode encontrar barreiras se a idade média da fabrica representar
atraso tecnoldgico, denotando necessidade de investimento em modernizacao tecnoldgica. A
nao-contemplacédo do investimento pode significar interrupcao do desenvolvimento da organizacéo
e perda para a concorréncia, sempre em busca de inovagdo por produtos mais rentaveis.

O investimento em capacidade tem suas implicacbes com o projeto de processo no
sentido de fornecer insumos para a analise do melhor método de producdo das pecas, dos
subconjuntos e da montagem dos produtos acabados. Por fim, o tempo de retorno do
investimento deve causar impacto sobre as decisdes do projeto do produto e do projeto do
processo fornecendo diretrizes sobre como, através de uma analise financeira, 0 novo produto
deve ser projetado para obter retorno do investido em sua concepcao e producao.

Ja nas influéncias do Planejamento sobre os Investimentos, verificam-se evidéncias
de o planejamento ter relacdo de influéncia sobre alguns quesitos do investimento relacionados
com o projeto do produto, projeto do processo e defini¢do das quantidades.

Durante o projeto do produto, a geracdo de idéias ou do conceito de novo produto
pode ser espontanea ou induzida e originaria da propria empresa na intencdo de produzir algo
novo ou por demanda do mercado, exigindo investimentos em pesquisas de mercado ou
capacitacdo dos responsaveis pela geracao de idéias.

Ao longo do projeto do processo, 0 uso de novas tecnologias pode ser necessario,
requerendo assim investimento em equipamento para a producdo do novo produto, como
também a capacitagdo do capital humano poderd ser somada ao investimento necessario a

operacionaliza¢do do novo processo produtivo.
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RELACOES ENTRE A AREA INVESTIMENTOS E O PLANEJAMENTO DA PRODUCAO
1[2]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Existem estudos e planejamentos sobre
X | atualizacdo do parque fabril e tecnoldgico da | Sdo metas dos acionistas.
empresa na pauta de investimento.

Quanto ao processo de inovacdo dos produtos
X | e processos, ele é apoiado pela politica de | Ha metas no setor de P&D.
investimentos adotada pela organizacéo.

E possivel identificar formas de feedback
sobre os investimentos realizados ao longo do
tempo na fabrica e 0s montantes e tempos dos
retornos destes investimentos.

O desenvolvimento do capital humano na
X | organizagdo representa parte significante dos
investimentos.

O planejamento do PCP a longo prazo estd em | Planejamento relacionado ac mercado
harmonia com as projecdes financeiras. e flexivel s mudangas.

Através de solicitagdo da engenharia.

A empresa busca constantemente o
desenvolvimento humano.

X

Idéias de melhoria | Melhoria nos sistemas de informag&do e acompanhamento dos investimentos realizados

Quadro 98: Relagdes entre a area Investimentos e o Planejamento da Producéo
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A empresa vem investindo constantemente no desenvolvimento humano dos
colaboradores, porém ainda existem potenciais de melhoria quanto aos sistemas de informacéo

e acompanhamento dos investimentos realizados.

4.2.8.11 Programacao

A idade média da fabrica denota influéncia sobre a programacéo no que diz respeito
a definicdo das quantidades considerando que a defasagem dos equipamentos ou sua atualizacéo
tecnoldgica influem na capacidade produtiva.

O investimento em capacidade tem diversas relagdes com a programagdo no que
tange a definicdo das quantidades priméarias quando relacionado a capacidade produtiva
necessaria para alcance de objetivos corporativos, a flexibilidade e agilidade dos sistemas
organizacionais no processamento das informac@es ligadas a emisséo, liberacdo, seqlienciacdo
e destinacéo das ordens de producao.

O investimento em modernizacdo esta relacionado a capacidade da organizagdo em
acompanhar as tendéncias e demandas de mercado. Da necessidade de desenvolver novos
produtos para acompanhar as mudancgas de mercado, ddo-se as inovagdes tecnoldgicas e o
aumento constante da concorréncia, influindo assim na determinacdo das quantidades e no
tempo de ciclo produtivo, na programacdo vislumbrada nos calculos das necessidades de

materiais e ajustes de prazo e capacidade produtiva.
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Ja na analise das influéncias da Programacao sobre os Investimentos sdo observadas
influéncias nos quesitos determinacdo das quantidades (necessidades primarias), calculo das
necessidades de material e ajuste prazo e a capacidade.

A determinacdo das quantidades pode ser da simples adi¢do de pedidos, porém, para
maior eficiéncia desse processo, 0 investimento em um sistema integrado por computador que
gerencie essa informacao e integre os devidos pontos da organizacdo pode ser relativamente
indispensavel para tomada diante da concorréncia.

O célculo das necessidades trata de combinar a identificagdo dos produtos e
quantidades, com informagdes do processo e as estruturas dos produtos, mais as variagdes dos
prazos de entrega. Todo esse tratamento da informacéo pode ser agilizado com o emprego de
sistemas de MRP que cabem em investimento.

Novamente os ajustes de prazo e capacidade, que implicam combinar a liberacdo das
ordens e a alocacdo de maquinas e médo-de-obra, podem ser mais eficientemente gerenciados
por meio de sistemas de PCP ou PMS, que séo sistemas de gestdo de processos com o

acompanhamento dos tempos de execuc¢do e alocacao de recursos via computador.

RELACOES ENTRE A AREA DOS INVESTIMENTOS E A DA PROGRAMACAO DA PRODUCAO
1[2]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Investimentos em sistemas de informacgdes tém
X | permitido agilidade e facilitado a programacdo | Sim, pois € uma ferramenta eficaz.
da producéo.

E percebivel o uso de tecnologias de informacéo
X | na programacdo da producdo na interinidade do | Codigos de barras
ciclo produtivo.

Existem investimentos no intuito de desenvolver
a cadeia logistica de abastecimento da producédo
O PCP recebe o suporte de capacitacdo dos
X envolvidos, necessario a melhor operacionalidade
das tecnologias envolvidas.

Tém sido feitos investimentos nos sistemas de
X | informagBes que apdiam a programagdo da
producéo.

Sistemas automaticos mais ageis

Agora ird melhorar por ser no mesmo
prédio da fabrica.

Sim, acréscimo de novas fontes de
informacéo.

Idéias de melhoria | Ampliacéo dos sistemas de informacdes instalados

Quadro 99: Relagdes entre a &rea dos Investimentos e a da Programacgéo da Producdo
Fonte: Do préprio autor, 2008.

Tém-se feito importantes investimentos em sistemas de informacges, contudo ainda é
demandada uma maior difusdo dessas tecnologias para todas as areas. Como exemplo, pode-
se destacar a demanda pela identificacdo por codigo de barras do estoque intermediario.

Outras areas também apresentam demanda da maior integracéo entre os sistemas de informagdes
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instalados. Apesar das evidéncias ndo apontarem, andlises das inter-relacbes mostram a

existéncia de problemas logisticos maquiados por estoques de seguranca.

4.2.8.12 Controle

A idade da fabrica e dos equipamentos pode exercer influéncia sobre o controle no
sentido de dificultar a verificacdo das datas e quantidades concluidas e sua comparagdo com a
carga programada, no caso de instalacdes ou equipamentos obsoletos ou maldimensionados.
Aqui se considera gque a inovacdo tecnoldgica tenha como uma de suas tendéncias a diminuicao
do tamanho dos equipamentos e maximizagdo do uso dos espacos disponiveis. Portanto, o
trabalho de controle deve estar sendo afetado pela idade da fabrica e/ou dos equipamentos.

O investimento em capacidade estd ligado ao fato de haver necessidade de suprir
uma determinada demanda e, para tanto, ha necessidade de investimento em capacidade
produtiva, seja ela aquisicdo de tecnologia e equipamentos ou capacitagdo dos recursos
humanos. A modernizagdo tecnoldgica segue 0 mesmo raciocinio, proporcionando flexibilidade,
agilidade e perante a concorréncia.

Ja na analise das influéncias do Controle sobre os Investimentos, nota-se a capacidade
de influéncias nos investimentos em modernizagdo tecnoldgica.

Quando o controle da producéo € orientado a produtos, € requerido algum instrumento
de programacdo que permita visualizar e controlar as diversas etapas de execucao e suas
interdependéncias, o que pode demandar algum investimento em instrumentos de controle.

O controle da producdo orientada pela carga parte do principio de que devem ser
elaborados produtos que fagam melhor emprego da capacidade disponivel ou melhor distribui¢do
da carga. Nesse contexto o controle deve se valer de instrumentos como a ficha de carga, que
pode ser um formulario ou um sistema baseado em computador; ambos demandam certo
investimento, seja em capacidade ou em modernizacéao tecnoldgica.

O controle da producdo orientada para a manutencdo de estoques se baseia num
determinado nivel de estoques. Pode-se ainda incluir nesse raciocinio o controle da producéo
orientado por tamanho de lote, em que ambos demandam area de estocagem, equipamentos
para controle de movimentacdo de materiais e ainda tecnologia de informacdo para o

gerenciamento da producéo. Isso pode ser traduzido em necessidades de investimento.



215

RELACOES ENTRE A AREA DOS INVESTIMENTOS E A DO CONTROLE DA PRODUCAO
1[2]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Os equipamentos e sistemas de informacao
X | adotados permitem um eficiente controle de
todo o sistema de producdo da empresa.
Existe a aplicacdo de tecnologia da informacéo
X para suporte nos controles de capacidade e | Relatérios especificos
disponibilidade produtiva.
Ha investimentos em estudo e criacdo de indices
X | de mensuracdo e acuracidade dos controles | Ja possui indicadores de desempenho
produtivos.
Existe investimento em capacitacdo dos recursos
X | humanos para entender e exercer os controles
da producéo.

Com toda essa ligacéo, tem-se uma
boa ferramenta de tomada de decis&o.

Treinamentos especificos de cada
area

Melhorias no sistema de informacdo visando ao correto registro e feedback das

ldéias de melhoria alteragdes nos produtos durante os testes-piloto e produgdo final.

Quadro 100: Relacdes entre a area dos Investimentos e do Controle da Producéo
Fonte: Do préprio autor, 2008.

Os sistemas interligados vém permitindo a implementacéo de ferramentas de apoio a
tomada de decisdes, contudo ainda foram apontados diversos potenciais de melhorias em
varios pontos dos sistemas de informagdes, como o correto registro e fornecimento de

feedback das alteragdes nos produtos durante os testes-piloto e na producéo.

4.2.9 Gestdo Ambiental

Atualmente, hd a necessidade das organizacdes de incorporar a sua gestdo aspectos
relativos ao meio ambiente, ressaltando os impactos decorrentes dessa abordagem, o que
inclui vantagens competitivas e possiveis riscos.

Segundo Lutz (1992), nos anos 80 do século XX, os gastos com protecdo ambiental
comecaram a ser vistos pelas empresas lideres ndo primordialmente como custos, mas como
investimentos no futuro e, paradoxalmente, como vantagem competitiva. A atitude passou de
defensiva e reativa para ativa e criativa. Administrar com consciéncia ecoldgica se tornou o
lema dos empresarios voltados ao futuro.

Dessa forma, Donaire (1995) destaca que qualquer melhoria que possa ser conseguida
na performance ambiental da empresa, por meio da diminui¢cdo do nivel de efluentes ou de
melhor combinagdo de insumos, sempre representara, de alguma forma, certo ganho de energia
ou de matéria contida no processo de producdo. Assim, a empresa transforma suas despesas
em reducdo dos custos por meio do reaproveitamento e/ou venda dos residuos, aumento das
possibilidades de reciclagem, descoberta de novos componentes e novas matérias-primas mais

confiaveis e tecnologicamente mais limpas.



216

A Gestdo Ambiental, portanto, constitui o conjunto de diretrizes e principios que
devem nortear a definicdo e a aplicacdo de instrumentos legais e institucionais de
planejamento e gerenciamento ambientais (VEDOVELLO; MATTOS, 1993). Tais instrumentos,
definidos interativamente pelo Estado e pela sociedade, tém como objetivo influir nas tendéncias
econdmicas e sociais com vistas a viabilizar a realizacdo do desenvolvimento sustentavel.

O Planejamento Ambiental define metas e etapas para implementagéo das agdes que
objetivam colocar em pratica a Politica Ambiental. Abrange, em geral, diagndsticos e
prognosticos sobre as potencialidades, as fragilidades e os problemas ambientais de um
determinado territdrio, visando viabilizar o uso e a ocupacdo do meio ambiente em consonancia
com o principio do Desenvolvimento Sustentavel (VEDOVELLO; MATTOQOS, 1993).

Na producdo enxuta, na busca constante pela eliminacdo sistematica dos desperdicios,
considera-se tudo aquilo que ndo agrega valor as atividades no processo de producéo.
Atualmente, as melhorias nas questdes ambientais, como polui¢do toxica, emissdes de gases e
contaminacdo de mananciais, estdo fortemente associadas com os tipos de desperdicios de
manufatura, o que faz com que mudancgas nos processos produtivos sejam necessarias para a
otimizacdo nas questdes ambientais.

Portanto, a Gestdo Ambiental, quando elucidada pelas boas praticas de producéo
enxuta, depende ndo somente dos resultados obtidos de acdes particulares em protecdo ao
meio ambiente, mas principalmente de acdes de interacdes com as outras areas da gestdo de
produgcéo.

Na descrigdo dessas interacdes, a Gestdo Ambiental foi caracterizada pelas subcategorias
da gestdo de meio ambiente saude e seguranca — MSS, sistemas de gerenciamento/ISO 14000,
avaliacdo de riscos, residuos, poluicdo e seu controle e acidentes/incidentes ambientais, que

serdo consideradas nas analises.

4.29.1 Tempo de Ciclo

Segundo Black (1998), o nivelamento de quantidades (ajuste dos lotes de producéo e
sincronizacao dos processos) pode reduzir os atrasos, diminuindo assim o tempo de ciclo, o
que permite a flexibilidade na producéo. Ha evidéncias na relacdo entre a gestdo ambiental e 0
tempo de ciclo quanto a natureza e aos fluxos dos processos.

A gestdo sustentavel do meio ambiente motiva a empresa a ser mais analitica e

disciplinada no entendimento da natureza dos seus processos, mensurando e monitorando a
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produtividade, para evitar desperdicios, refugos e possiveis poluentes. Identificar oportunidades
de cortar custos permite melhorar o grau de conhecimento intrinseco do processo e da operacéo.

Quanto aos desperdicios na producdo, eles podem ser evidenciados quando ocorre
excesso de etapas de processamento, gargalos, estoque parado no fluxo ou quando se exige
tempo além do necessario para atender a necessidade do cliente. Isso ocasiona perda de tempo,
maior quantidade de matéria-prima consumida, processamento desnecessario, uso de energia
e emissdo de gases, impactando o meio ambiente (NISHIDA, 2003).

Além disso, quando a organizagdo prima pelo controle rigoroso dos tempos de ciclo,
sem desperdicios, ela acaba por influenciar 0 meio ambiente, uma vez que vai usar
conscientemente 0s recursos, como agua e energia, dentre outros, que fazem parte dos
insumos da sua producéo.

Tempos de ciclo longos decorrentes da incidéncia de retrabalhos podem afetar a
freqiéncia de incidentes ambientais, haja vista que, estendendo-se o periodo de processamento
dos materiais e de entrega, pode haver uma maior probabilidade de ocorréncia de incidentes.
As incidéncias também dizem respeito ao controle de residuos, pois exigem reciclagem,
reutilizacdo ou ainda refugos, que geram problemas quanto a emissdes e custos para as
organizagoes.

Portanto, os beneficios de uma gestdo ambiental para a organizacdo podem ser
observados, conforme Callenbach (2001), como econdmicos por meio da economia de custos

e incremento da receita e como beneficios estratégicos.

RELACOES ENTRE A AREA DA GESTAO AMBIENTAL E A DO TEMPO DE CICLO
112|3]4]|5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
A gestdo ambiental auxilia no monitoramento
do fluxo de processos para evitar desperdicios, | Indicadores ambientais
refugos e possiveis poluentes.
Existe um monitoramento dos tempos de ciclo, | Cronometragens
visando ao consumo controlado de insumos. Tempos e métodos
A empresa realiza estudos dos tempos de ciclo
internos objetivando os menores padrbes de
emissdo de poluentes.

X

Cronometragens

X Tempos e métodos

Idéias de melhoria | Implementacéo de indicadores de tempo de ciclo que minimizam a emissdo de poluentes.

Quadro 101: Relacdes entre a area da Gestdo Ambiental e a do Tempo de Ciclo
Fonte: Do préprio autor, 2008.

Anélises dos tempos de ciclo nos quesitos de poluicdo e consumo de materiais e
energia revelaram potenciais de melhorias na organizacdo, mas ndo foram apontadas provas
da existéncia de indicadores sistémicos e relacionais entre as areas. Desse modo, ha evidéncias

de que a relacdo com o tempo de ciclo € incipiente, pois possivelmente a empresa ndo dispde
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de indicadores que analisem a relagdo de menor emissdo de poluentes nos diversos niveis de

operacéo e tempos de ciclo.

4.2.9.2 Qualidade

Qualidade é entendida como auséncia de erros, isto é, ndo cometer erros na conformagédo
dos produtos (SLACK et al., 1993). Nesse sentido, a qualidade preza pelo processo produtivo
enxuto desde o projeto do produto e a preocupacdo com a matéria-prima, passando pelo
processo produtivo e analisando os maleficios possiveis ao meio ambiente, a forma como sédo
tratados os refugos ou dejetos, até o tratamento dos produtos ao final de sua vida util.

Dentro dessa percepgéo, as quatro preocupagfes com o ambiente sdo: a necessidade
de inovar, a necessidade de controlar com responsabilidade a adesdo as normas ambientais, a
de informar o publico de forma honesta e tecnicamente correta e a de proporcionar treinamento
e educacgdo permanentes aos funcionarios.

A organizagdo constitui o ambiente dentro do qual as pessoas trabalham e vivem a
maior parte de suas vidas. A maneira como esse ambiente € moldado e estruturado influencia
poderosamente na qualidade de vida das pessoas e, mais do que isso: no préprio comportamento
e objetivos pessoais de cada ser humano, afetando, conseqiientemente, as atividades operacionais
da empresa.

Os beneficios de uma gestdo ambiental para a organizacdo podem ser observados, de
acordo com Callenbach (2001), como econdmicos, por meio da economia de custos e do
incremento da receita, e como estratégicos.

Os beneficios em economia de custos ocorrem devido a reducdo do consumo de
agua, energia e outros insumos e também a reciclagem, a venda e aproveitamento de residuos
e a diminuicdo de efluentes, além da reducdo de multas e penalidades por poluicéo.

J& os beneficios de incremento das receitas incidem no aumento da contribuicdo
marginal de “produtos verdes”, que podem ser vendidos a pre¢os mais altos no aumento da
participacdo no mercado, por causa da inovagdo dos produtos e menor concorréncia. Também
sofrerdo 0 mesmo impacto nas linhas de novos produtos para novos mercados e no aumento
da demanda para produtos que contribuam com a diminuigéo da poluicéo.

Ademais, os beneficios estratégicos de uma gestdo ambiental influenciam na imagem
institucional da empresa, na renovacdo do portfolio de produtos, no aumento da produtividade
e num alto comprometimento dos funcionarios, com melhoria nas relagcdes de trabalho e na

criatividade para novos desafios na melhoria das relagdes com 6rgdos governamentais,
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comunidade e grupos ambientalistas, no acesso assegurado ao mercado externo e na melhor
adequacao aos padrbes ambientais (NORTH, 1997). A aplicacdo dos quesitos da qualidade
em favor do meio ambiente pode aumentar o valor do produto e da marca da organizacéo,

assim como sua participagdo no mercado.

RELACOES ENTRE A AREA DA GESTAO AMBIENTAL E A DA QUALIDADE
112|3]4]|5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Empresa ambientalmente correta,
A gestdo ambiental vem proporcionando vantagens | coleta seletiva de residuos, criogenia,
X | competitivas a imagem institucional da empresa. | reciclagem, aproveitamento da dgua
da chuva.

A gestdo ambiental participa ativamente na
renovacdo do portfélio de produtos, bem como
da o suporte ao aumento da produtividade.

A qualidade dos produtos considera/incorpora | Substituicdo de matérias-primas

X matérias-primas ambientalmente corretas. Parcerias com fornecedores
Participacéo ativa da gestdo ambiental na renovagao do portfélio de produtos visando a
inclusdo de inovacdes tecnoldgicas com base nos conceitos ambientalmente sustentaveis.
Idéias de melhoria | Melhorias quanto ao melhor uso dos sistemas de informacdo que evitem redundancia
de trabalho e ao investimento para monitoracdo da linha de producéo, que atualmente
ndo se aplica a toda a fabrica.

Planejamento e procedimentos de
projetos

Quadro 102: Relagdes entre a area da Gestdo Ambiental e a da Qualidade
Fonte: Do préprio autor, 2008.

N&o foram evidenciadas acgOes efetivas da participacdo da gestdo ambiental na
renovacao do portfélio de produtos. Os controles paralelos ao sistema de informacao demandam
melhor uso e aproveitamento dos investimentos realizados nos sistemas de informacdo para

controle da linha de producéo, ausente em alguns setores e subutilizados em outros.

4.2.9.3 Féabrica

A organizacdo e a acessibilidade do ambiente de trabalho é um requisito fundamental
na gestdo da producdo. Na analise das influéncias de relacdo entre a gestdo ambiental e a
fabrica, ha evidéncias de influéncias no controle de poluicdo, na freqliéncia de incidentes
ambientais e no controle de residuos. A relacdo da fabrica com o controle de polui¢do é
influenciada pela pratica do housekeeping, cuja finalidade, entre outras, é contribuir para a
protecdo do meio ambiente.

Dentre as boas praticas, encontra-se a estruturagdo segura e ajustada para investigar e
minimizar as conseqiéncias de pequenos incidentes visando a prevencdo de acidentes
potenciais causadores de danos ambientais. A empresa esta adequadamente estruturada para

um rigoroso controle dos residuos.
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A fabrica tem relacdo com incidentes ambientais quando minimiza as consequéncias
de incidentes, evitando que resultem em danos ambientais. A organizacdo da fabrica demanda
tratamento de residuos, manutencdo preventiva dos equipamentos e a escolha do processo que

minimize a emissdo de residuos.

RELACOES ENTRE A AREA DA GESTAO AMBIENTAL E A DA FABRICA
1123|415 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Ocorre sistematicamente a investigacdo das
conseqliéncias de incidentes visando a prevencao

Levantamento de aspectos e impactos

X de potenciais acidentes ambientais na Fabrica. ambientais
A empresa estd adequadamente estruturada | Indicadores de reducdo de residuos
X para um rigoroso controle dos residuos. com separacdo e destinacdo adequada

A fabrica tem se adequado a uma politica de | Grupos de melhorias, investimentos

X minimizacdo de danos ao meio ambiente e | em novas tecnologias para minimizagéo

com resultados compativeis. da poluicéo
X Produtos e processos tém sido concebidos | 1SO 9001-2000 /analise de aspectos e
levando em conta a varidvel ambiental. impactos ambientais

Prevencdo sistemética e constante de acidentes ambientais com base no histdrico de

Idéias de melhoria - S e .
acidentes, incidentes ou problemas ambientais ocorridos

Quadro 103: Relacdes entre a area da Gestdo Ambiental e a da Fabrica
Fonte: Do préprio autor, 2008.

Dentre 0s pontos positivos, encontram-se investimentos em novas tecnologias para
minimizagdo da poluigdo, investimentos em treinamentos e conscientizagdo dos funcionérios
e presenca de representante PRA. Diversos fatores contribuem para que a empresa tenha
condic¢des de uma andlise sistémica das questdes relacionadas a gestdo ambiental. Todavia, as
evidéncias ndo apontaram o uso eficiente do historico de acidentes, incidentes ou problemas

ambientais ocorridos para a prevencao sistematica e constante de acidentes ambientais.

4.2.9.4 Equipamentos e Tecnologias

Equipamentos e Tecnologias sdo uma cuidadosa combinacdo de controles computacionais,
comunicagdes, processos de manufatura e equipamentos relacionados, que permitem ao setor
produtivo responder de forma rapida, econdmica e integrada as mudancgas significativas no
seu ambiente operacional (GREENWOOD, 1988).

Os Equipamentos e a Tecnologia tém relacdo com meio ambiente no controle de
poluicdo, na frequéncia de incidentes ambientais e no controle de residuos. A inovacao
tecnoldgica tem mostrado a crescente preocupacdo com a natureza. Dessa forma, a medida
que as organizagdes procuram renovar suas tecnologias e equipamentos, tentam encontrar

aquelas que reduzem os poluentes, desperdicios e residuos.
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A evolucéo tecnoldgica trouxe maior seguranca, agilidade e perfeicdo aos processos,
reduzindo os riscos de incidentes ambientais durante a execucdo de suas atividades. Diante da
necessidade de monitorar e controlar dados sobre a gestdo ambiental e mensurar perdas,
desperdicios, gargalos, buscou na tecnologia uma fonte de vantagem competitiva. A evolucao
dos equipamentos e das tecnologias proporcionou 0 aumento da automacéo, flexibilidade e
economia de escala, oferecendo diferenciais competitivos aos concorrentes.

A tecnologia incrementa a verificacdo de qualidade do processo ou ambiente no
controle estatistico de processo automatizado de equipamento na gestdo de estoques e na
previsdo de demanda, auxiliando na tomada de decisdes.

RELACOES ENTRE A AREA DA GESTAO AMBIENTAL E A DE EQUIPAMENTOS E TECNOLOGIAS

1(2]3]4](5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Na aquisicdo de novos equipamentos, a empresa
X | sempre prioriza a instalagdo de equipamentos menos [ A questdo ambiental sempre é analisada.
poluentes
A questdo ambiental é um item sempre avaliado | Previsto nas solicitagdes via checklist
guando da aquisi¢do de novos equipamentos. apropriada.

Novos equipamentos tém proporcionado a reducdo | Caldeira a lenha, novo processo do
na emissdo de poluentes e contaminantes. negro-de-fumo

Constantemente sdo realizadas manutencGes
preventivas nos equipamentos visando ao uso dos
X equipamentos.

N&o tém ocorrido incidentes e/ou acidentes ambientais
por motivo dos equipamentos e tecnologias adotadas.

Acompanhamento da evolucdo das questdes ambientais e fomento a novas tecnologias
ambientalmente menos poluentes

Todos os equipamentos tém plano de
manutenc¢do preventiva.

X Bacias de contencéo, outros

Idéias

Quadro 104: Relacdes entre a area da Gestdo Ambiental e a de Equipamentos e Tecnologias
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A empresa considera as questdes ambientais quando da aquisi¢do de novos equipamentos,
contudo algumas medidas ainda necessitam ser avaliadas. A empresa vem implementando
melhorias nos processos produtivos objetivando a reducdo dos riscos de acidentes ambientais.
Muitas medidas, no entanto, ainda estdo em fase de implementacéo e outras serdo futuramente

implementadas, incrementando potencial de melhoria.

4.2.9.5 Investimentos

Por investimentos entende-se toda a capitalizacdo aplicada aos meios produtivos da
organizacdo. Para Lutz (1992), a partir dos anos 80 do século XX, os gastos com protecdo
ambiental comecaram a ser vistos pelas empresas lideres ndo primordialmente como custos,

mas sim como investimentos no futuro e, paradoxalmente, como vantagem competitiva.
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O investimento tem sua influéncia na gestdo eficiente do meio ambiente, uma vez que
a racionalizacdo de esforcos para a sinergia com os conceitos e aplicagfes ambientais podem
trazer beneficios & organizagio. E conhecida a abordagem que enfatiza os efeitos sinérgicos
entre regulagbes ambientais e competitividade. Segundo essa visdo, ndo existe um conflito
inevitavel entre ganhos econdmicos e ambientais. Ao promoverem melhorias ambientais, as
empresas podem economizar insumos, racionalizar o processo produtivo, aproveitar residuos,

diferenciar o produto final e, com isso, ganhar competitividade.

RELACOES ENTRE A AREA DA GESTAO AMBIENTAL E A DOS INVESTIMENTOS
112|13]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Estaco de tratamento de efluentes, filtros
A empresa se preocupa € investe em gestdo | para  caldeiras, campanha  de
X | do meio ambiente. conscientizacdo ambiental, educagdo
compartilhada
Os investimentos sdo feitos sempre levando | Licengas de Operacdo com os 6rgaos

X em conta a gestdo eficiente do meio ambiente. | ambientais locais
Os investimentos em questfes ambientais | Valorizam a imagem da empresa no
X proporcionam maior competitividade mercado/ISO 14000 (preparacao).

Estacdo de tratamento de efluentes,
indicadores ambientais, politica dos
3Rs, grupos de melhorias

A empresa investe em politicas de melhorias
X | na performance ambiental.

Idéias de melhoria

Quadro 105: Relagdes entre a area da Gestdo Ambiental e a dos Investimentos
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A empresa adota programas de preservacdo ambiental e tem como possibilidade
incrementar a competitividade de seus produtos com valores ambientais, que constituem o seu
diferencial. Os investimentos em questdes ambientais evidenciam 0 compromisso da empresa

com programas de protecéo.

4.2.9.6 Desempenho Operacional

Donaire (1995) destaca que qualquer melhoria que possa ser conseguida na performance
ambiental da empresa, por meio da diminuigdo do nivel de efluentes ou de melhor combinagéo
de insumos, sempre representara ganho de energia ou de matéria contida no processo de
producéo. Desse modo, a empresa transforma suas despesas em reducéo dos custos através do
reaproveitamento e/ou da venda dos residuos, do aumento das possibilidades de reciclagem e
da descoberta de novos componentes e matérias-primas mais confiaveis e tecnologicamente
mais limpos.

A eficiéncia também ¢ afetada pelas questdes ambientais a partir do momento em

gue a gestdo ambiental procura evitar falhas e perdas no processo e controlar possiveis
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contaminadores do ambiente. O desempenho operacional sofre influéncia para cumprir com
as responsabilidades. A avaliacdo de performance consiste em estabelecer medidas-chaves
gue informem aos gestores se 0s objetivos planejados estdo sendo atingidos ou ndo. O
processo de medicdo € indispensavel para qualquer organizagdo de sucesso.

Para Takashina e Flores (1999), os indicadores da qualidade e desempenho tornam-se
o alicerce para a gestdo por fatos. Nesse contexto, definem-se os indicadores como representacées
quantificadoras das caracteristicas de produtos e processos, utilizados para melhoria da

qualidade e do desempenho de um produto (bem ou servi¢o) ou processo ao longo do tempo.

RELACOES ENTRE A AREA DA GESTAO AMBIENTAL E A DO DESEMPENHO OPERACIONAL

112|3]4]5

CENARIO PARA ANALISE

EVIDENCIAS

X

A empresa emprega politicas de melhorias
na performance ambiental.

Grupos de melhorias ambientais,
monitoramento dos indicadores ambientais,
Diretoria de Meio Ambiente

A empresa estd adequadamente estruturada
para um rigoroso controle de residuos.

Politica dos 3Rs, coleta seletiva, blitz do
lixo, controles ambientais

Ndo é certificada, mas segue a ISO

X A empresa utiliza processos de medicao
como a 1SO 14000.

Tem sido constatada a melhoria nos
indicadores de produtividade quanto a
matéria-prima e outros insumos.
O desempenho operacional
indicadores ambientais.

14000.

Indicadores de desempenho, grupos de

X melhorias

incorpora

X indices de rebarba e sucata, dentre outros

Idéias de melhoria

Quadro 106: Relagdes entre a drea da Gestdo Ambiental e a do Desempenho Operacional
Fonte: Do proprio autor, 2008.

A empresa tem implementado diversas ferramentas de indicadores de DO com
preocupacdes no campo ambiental. Em que pese esse monitoramento, hd possibilidade de
avanco no campo da reutilizacdo de residuos gerados nas operagdes de seus clientes, que
aplicam seus produtos. Assim também se pode vislumbrar a reciclagem dos produtos apos a
sua vida util.

4.2.9.7 Gestdo da Saude e Seguranca

Os sistemas de gestdo de qualidade, meio ambiente, seguranca e saude ocupacional
sd0 basicos no gerenciamento de toda e qualquer empresa que busque o crescimento e a sua
sobrevivéncia. Desse modo, ambas as gestdes se inter-relacionam, pois buscam a eficiéncia na
producdo, com qualidade do produto e responsabilidade sobre possiveis danos ao meio

ambiente ou ao trabalhador.
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Quanto a seguranca, uma nova maneira de ver provéem dessas novas metodologias tal
que a prevencdo passa a ser o enfoque principal, ou seja, a minimizagédo dos erros e das falhas
(acidentes) antes que ocorram, porque, ao se prevenir das ndo-conformidades do sistema,
evitam-se suas consequéncias.

O tema prevencao tem o objetivo ndo apenas de evitar lesGes pessoais, como também
as perdas materiais e ambientais, alem de todos aqueles incidentes que possam provocar
paradas de producdo e, portanto, perdas em razao de anormalidades no sistema. A gestdo de
salde e seguranga influencia o meio ambiente, pois a prevencdo de falhas no sistema, o
controle de residuos contaminantes, a diminuicdo de fluxos e gastos energéticos, além de

protegerem os trabalhadores, geram modificacGes estruturais.

RELACOES ENTRE A AREA DA GESTAO AMBIENTAL E A DA SAUDE E SEGURANCA
1[2]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
A gestfo ambiental leva em conta a salde e a | Areas integradas (diretoria); sempre
X | seguranca dos funcionarios em todas as acdes | sdo envolvidas as areas de seguranca

na organizacao. e meio ambiente, planos de acdo.

X Acdes preventivas sdo tomadas a fim de | Mensalmente sdo levantadas acdes
maximizar a prote¢do ao meio ambiente. preventivas.
A gestio de salde e seguranga busca N .
+ sk guranca b Destinagdo adequada dos residuos,
sistematicamente o controle de residuos L

X como 0s ambulatoriais.

contaminantes.

A organiza¢do vem acompanhando a evolucéo
dos conceitos ambientais, aplicando-os a
X | melhoria das condi¢fes de trabalho, com o
enfoque na salide e seguranca ocupacional.

Melhor difusdo do comprometimento da empresa para com as questdes ambientais nos
setores taticos e operacionais

Grupos de melhorias, investimentos,
diretoria especifica para gerir essas
areas.

Idéias de melhoria

Quadro 107: Relagdes entre a drea da Gestdo Ambiental e a da Salude e Seguranca
Fonte: Do préprio autor, 2008.

Ha um levantamento mensal de a¢des preventivas e a destinacao de residuos oportunizada
pelos grupos de melhoria. A empresa vem acompanhando e inovando nas questdes ambientais
de forma satisfatdria. Dada a existéncia de indicadores e também por tratar o assunto de forma
integrada ao conceito de salde e seguranca, sente-se necessidade da difusdo de tal

comprometimento nos setores taticos e operacionais.

4.2.9.8 Desenvolvimento de Novos Produtos

E o estudo de desenvolvimento de produtos, que, no ambito estratégico, pode ser
Vvisto como uma permanente tentativa de articular as necessidades do mercado, as possibilidades
da tecnologia e as competéncias da empresa num horizonte tal que permita que o negécio da
empresa tenha continuidade (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 1997).
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A relacdo entre o desenvolvimento de novos produtos e a politica de meio ambiente
existe, pois as politicas de meio ambiente tendem a ser mais aprimoradas, vistas e
aperfeicoadas nas organizacdes que tém um processo de desenvolvimento de novos produtos
mais constante. 1sso ocorre também pelas pressées de 6rgdos ambientais e reguladores, mais
intensas quando da implantagéo de novos processos produtivos.

Um processo de desenvolvimento de novos produtos com base em conceitos
modernos busca o desenvolvimento de projetos sustentaveis ou de valor agregado superior.
Quando isso acontece, consideram-se as formas de produzir e a toxicidade dos materiais, a
origem e a quantidade da energia e outros recursos necessarios para produzir. A embalagem
pode ser reutilizada, recuperada e reciclada ap6s o fim de sua primeira vida econémica. Da
mesma maneira, projetos “verdes”, de forma geral, criam produtos que consomem menos
energia e recursos naturais.

Outra tendéncia que pode auxiliar no incentivo a producdo de produtos
ambientalmente adequados (mais reutilizaveis, recuperaveis e reciclaveis) € a de as empresas
passarem cada vez mais a comercializar os beneficios do produto do que o produto em si. O
lancamento de novos produtos com caracteristicas menos poluentes que outros para fungdes
similares, que retém seu valor original, tém obtido espaco. Isso inclui examinar a fonte e a
sustentabilidade dos materiais, as fontes e a quantidade de energia consumidas, a quantidade e

o tipo de lixo produzido, a trajetoria de utilizacdo do produto em si e seu estado final de vida.

RELACOES ENTRE A AREA DA GESTAO AMBIENTAL E A DO DESENVOLVIMENTO DE
NOVOS PRODUTOS

112|13]4]|5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Produtos e processos tém sido concebidos tendo Esta prevista no procedlmer}to de
X hp . desenvolvimento e melhoria de
em conta a varidvel ambiental.
produtos.
A empresa adota a producdo de produtos | E o foco de negécio da empresa
X ambientalmente adequados (mais reutilizaveis, | (reforma e reutilizacdo do produto),
recuperaveis e reciclaveis). embalagens, dentre outros.
O processo de desenvolvimento de novos
produtos busca o desenvolvimento de projetos | Estudos em parceria com institutos,
X sustentaveis ecologicamente (quanto a matéria- | fornecedores e até clientes.
prima, seu processamento e sua utilizacdo).
Novos produtos incorporam caracteristicas que S
. - . Participacédo em programas
permitem e facilitem o desmonte e reciclagem | . S
X . s internacionais, como o IMDS.
apos a vida dtil.
Novos produtos priorizam o uso de matérias- | Homologagdo de fornecedores pela
X | primas de fornecedores ambientalmente corretos. | area de suprimentos.
- . Consolidar a homologacdo de fornecedores visando a consolidacdo da questdo
Idéias de melhoria - . ;
ambiental na cadeia de suprimentos da empresa.

Quadro 108: Relagdes entre a area da Gestdo Ambiental e a do Desenvolvimento de Novos Produtos
Fonte: Do proprio autor, 2008.
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O negocio da empresa € a recuperacdo de produtos apos o fim de sua vida util. Dessa
forma a questdo ambiental é a grande bandeira da empresa. Porém, no processo de desenvolvimento
de seus novos produtos, a questdo ambiental ainda tem potencial de melhoria a ser alcancado.
A homologacdo de fornecedores ainda ndo plena; é um passo dado visando consolidar a
questdo ambiental na cadeia de suprimentos da empresa. A geracdo de residuos, tanto no
fabrico dos produtos como em sua aplicagéo, € passivel de preocupacéo e melhoria, implicando,

possivelmente, novos produtos.

4.2.9.9 Organizacéo e Cultura

A Organizagdo e Cultura pode ser ilustrada como um painel da identidade da
empresa, em que os valores constitutivos do perfil da organizacdo assumem a forma de
imagens, lendas, rituais, herdis e vildes, conflitos de papéis, areas de tensdo e resisténcia,
dilemas comportamentais, referéncias, focos de lideranga, padrfes de atitudes, mitos e outras
dimensdes simbdlicas (ROCHA, 1996).

E a relacdo entre a organizagéo e a cultura que afeta os empregados. Segundo Galvani
(1995), a motivacao das pessoas esta em seus valores mais elevados e sugere alguma acao
coerente com ela para que os resultados sejam imediatos. A Gestdo Ambiental possui uma
forte inter-relagdo com a Organizacdo e Cultura quando existe um interesse muatuo dos
colaboradores nas questfes ambientais.

Esse interesse vai além de uma simples preocupacdo com o meio, mas atraves de
cadeia de agBes tomadas pelos préprios empregados tal que proteja e previna 0 meio
ambiente. A organizagdo constitui 0 ambiente dentro do qual as pessoas trabalham e vivem a
maior parte de suas vidas, por isso a forma pela qual esse ambiente € moldado e estruturado
influencia poderosamente na qualidade de vida das pessoas, em seu comportamento e nos
objetivos pessoais, afetando as atividades operacionais da empresa.

Como as expectativas da sociedade mudaram e as empresas devem se adaptar as
novas mudangas, uma organizacdo sO tem razdo de existir se desempenhar um papel
socialmente Util e o contrato social existente entre a empresa e a sociedade puder ser refeito
ou revogado. Se as organizacgdes pretendem sobreviver a longo prazo, elas devem atender a
essas aspiracOes e realizar o que a sociedade pretende (GASI, 2003). O que a sociedade exige
nos dias atuais €, portanto, uma madura conscientizacdo das empresas e de seu corpo

funcional em relacdo ao meio ambiente.



227

RELACOES ENTRE A AREA DA GESTAO AMBIENTAL E A DA ORGANIZACAO E CULTURA

112|3]4]|5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
A cultura e conscientizagdo ambiental é uma Conscientizagdo existente ha muitos
. 1zaca N anos é um dos pontos fortes e
X | realidade largamente difundida na organizago. .
reconhecidos pelo mercado.
As acles da Gestdo Ambiental tém refletido | Campanhas que interagem com a
x | no bem-estar da sociedade, inclusive dos | comunidade, Férum Ambiental, dentre
funciondrios. outros.
X A gestdo ambiental excede a legislacdo Controles do que a Legislagio exige.
ambiental.
A analise e a minimizacdo de potenciais Provedores de responsabilidade ambiental
impactos ambientais estdo culturalmente
X ! : (PRAS).
difundidas.
Idéias de melhoria

Quadro 109: Relagdes entre a area da Gestdo Ambiental e a da Organizacéo e Cultura
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A conscientizacdo existente ha muitos anos é um dos pontos fortes e reconhecidos
pelo mercado, visto que a difusdo das acdes ambientais através da interacdo com a comunidade

consolida os esforgos para o desenvolvimento ambiental sustentavel.

4.2.9.10 Planejamento da Producao

Quanto a Gestdo Ambiental, as empresas podem optar por remodelar seu planejamento de
producdo de modo a minimizar impactos nos niveis de poluicdo ambiental, como reformular o
produto com utilizacdo de matérias-primas apropriadas, modificacdes de processos e da
tecnologia de processos de producédo para reduzir a criacdo de subprodutos e poluentes. Com
base na necessidade de responsabilidade ambiental exigida pelo mercado, como valor agregado
ao produto, as organizagdes usam ferramentas de Gestdo Ambiental no planejamento.

No projeto do produto, suas caracteristicas e quantidades produzidas sofrem influéncia
da Gestdo Ambiental na escolha dos insumos, na geracao de residuos, no excesso de matéria-
prima, no estoque em processo ou no produto acabado, o que ocasiona retrabalho e perdas,
gerando reciclagem. No projeto de processo, as etapas sd@o planejadas de maneira a evitar
desperdicios. Também se correlacionam com a gestdo ambiental o gerenciamento de
transportes, a racionalizacdo do emprego de energia e 0s processamentos desnecessarios.

Portanto, o Planejamento tem como intuito escolher os melhores recursos para 0s
processos e influenciar a Gestdo Ambiental para a busca por insumos, que devem atender as
caracteristicas das necessidades do planejamento (estoque, quantidade, custo de matéria-
prima, plano de producéo), respeitando a produtividade e 0 cumprimento de prazos com custos

acessiveis que preencham requisitos da gestdo ambiental.
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RELACOES ENTRE A AREA DA GESTAO AMBIENTAL E O PLANEJAMENTO DA PRODUCAO
112]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS

O planejamento prioriza a producdo de | Procedimentos de desenvolvimento
produtos que minimizem a geracao de residuos | de produtos, levantamentos de
e impactos danosos ao meio ambiente. aspectos e impactos ambientais.

No projeto de processo, as etapas sao
planejadas de maneira para evitar desperdicios.

X

Check-list de projeto

N&o com o foco Just-in-time, porém
com responsabilidade sobre o
transporte de produtos perigosos,
por exemplo.

A Gestdo Ambiental interfere no gerenciamento
de transportes visando conciliar a sua

X racionalidade com a filosofia Just-in-time.

Idéias de melhoria | A adogdo da filosofia Just-in-time permitiria a reducdo dos estoques.

Quadro 110: Relagdes entre a area da Gestdo Ambiental e o Planejamento da Producéo
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A empresa comprometida com uma gestdo ambiental eficiente também atende com
responsabilidade ao quesito transporte de produtos perigosos. A filosofia Just-in-time poderia
trazer inimeros beneficios para a organizacdo, principalmente na reducdo de estoques de
seguranga, e a solucdo definitiva de problemas no processo, com fornecedores e logistica,
ocultados pelo estoque de seguranca existente. Contudo, a adocdo dessa filosofia demandaria
0 comprometimento de todos o0s setores e as instancias estratégicas, taticas e operacionais. O
planejamento é o ponto de convergéncia do aperfeicoamento de processos (residuos) e dos
produtos (destinagdo final), aspectos pendentes nesse tipo de negdcio com implicacdo ambiental

direta.

4.2.9.11 Programacao da Producao

A recuperacdo de recursos também foi inserida na programacdo de processos como
etapa fundamental através da reciclagem de residuos e subprodutos. Assim, a forma como é
conduzida a programacdo afeta consideravelmente a gestdo ambiental de uma organizacao,
pois as decisbes operacionais direcionam o aproveitamento dos insumos a curto prazo e a
reciclagem a longo prazo.

Em sintese, 0 modo de conduzir o processamento da producdo influencia as questdes
do meio ambiente, porque, dependendo da eficiéncia da utilizagdo de recursos como energia,
tempo de processamento e mao de obra, pode-se ocasionar producdo de refugo. Se as etapas
ndo forem executadas da forma como estéo (eficientemente) programadas, com sincronizagao
das diferentes areas e etapas de um processo, havera desperdicios, como sobra de materiais,

acabando por provocar perdas que afetam a gestdo ambiental.
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RELACOES ENTRE A AREA DA GESTAO AMBIENTAL E A PROGRAMACAO DA PRODUCAO

11213415 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
A programacéo prioriza o melhor aproveitamento | Programacéo atende demandas do
X dos insumos (matérias-primas e energia) e | mercado, como componente do
preparagdo de maquina. Sistema de Gestao.
X A programacéo procura e_vitar s_obra de materiais Indicadores de controle de producio
e perdas que afetem o0 meio ambiente.
A Gestdo Ambiental influencia nos aspectos da
X programacdo quando h& tendéncia de danos | De acordo com procedimentos
ambientais.
A programacdo prevé a aquisicdo de materiais em
X quantidades que ndo impliquem excedentes de | Politica especifica de aquisicao
estoque.
A programacdo se dad em ritmo alinhado a
X demanda visando minimizar estoques durante e | Plano-mestre de producdo mensal
ao final do processo.
1déi . Reducdo de custos com estoques € movimentacdo de matéria-prima e otimizagéo dos
éias de melhoria . s
estoques intermedidrios

Quadro 111: Relagdes entre a area da Gestdo Ambiental e a Programacéo da Producéo
Fonte: Do préprio autor, 2008.

As politicas de aquisicdes tém priorizado a formacgdo de estoques tanto de matérias-
primas quanto de estoques de seguranca e intermediarios. Por um lado, isso aumenta a
competitividade da empresa com aquisicOes estratégicas; por outro eleva os custos de estoque

e movimentacao de matéria-prima.

4.2.9.12 Controle da Producéo

Para o sucesso da gestdo ambiental da organizagdo, o controle sobre 0s processos é
essencial. As exigéncias de tratamento adequado sobre possiveis falhas do processamento ou
a producéo de subprodutos e poluentes fez com que a etapa de controle de producéo sofresse
algumas modificaces. O controle de producdo atua diretamente sobre no sucesso da gestdo
ambiental de uma organizagdo, pois, dependendo de como forem efetuados os monitoramentos
dos processos, verifica-se se estdo conforme o plano.

O modo como o controle de producdo iré influenciar a gestdo ambiental sera percebido
guando se verificarem os procedimentos da operacdo, detectando falhas e corrigindo-as se
necessario. Disso podem decorrer novos planos que atendam as exigéncias da producdo com
responsabilidade ambiental, como eliminagdo de insumos que possam prejudicar 0 processo,
diminuicdo de gastos desnecessarios de material e energia, reutilizacdo de materiais e reciclagem,
0 que minimiza desperdicios, verificando se as etapas de controle estdo sendo efetuadas de

forma adequada para que ndo haja necessidade de retrabalhos ou eliminag&o do produto.
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O controle é uma ferramenta que lida com mudancas no plano e na operacdo da
producdo, garantindo que sejam efetuados da melhor forma possivel, evitando o desgaste do

meio ambiente.

RELACOES ENTRE A AREA DA GESTAO AMBIENTAL E O CONTROLE DA PRODUCAO

11213415 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
O controle da produgdo permite um efetivo | A geragdo de residuos € monitorada
X x .
acompanhamento da geracdo de residuos. em 100%.

O controle da producdo fornece dados de

X retrabalho e refugos.

Indicadores gerais de producéo.

Analise de indicadores para tomar
acles corretivas ou preventivas,
grupos de melhorias, planos de
acado, revisdo de metas.

O sistema de producdo tem controle sobre a | Politicas em desenvolvimento com
deposicao final de seus produtos essa finalidade.

Desenvolvimento de uma nova linha de produtos visando ao aproveitamento econémico
de residuos e destinacdo final correta da carcaga.

A gestdo ambiental se vale dos dados do controle
para desenvolver estudos visando minimizar
impactos ambientais da producéo.

X

Idéias de melhoria

Quadro 112: Relagdes entre a area da Gestdo Ambiental e o Controle da Producéo
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A geracdo de residuos é monitorada, todavia a empresa ainda esta desenvolvendo as
politicas de deposicao final de seus produtos. Estes poderdo ser aproveitados na elaboracdo de
novas linhas de produtos visando a absor¢édo dos residuos gerados.

4.2.10 Desenvolvimento de Novos Produtos

4.2.10.1 Tempo de Ciclo

Observaram-se evidéncias de relacdes entre o desenvolvimento de novos produtos e
a gestdo do tempo de ciclo de producdo (incluindo o tempo de operacdo mais o tempo
requerido para preparar, carregar e descarregar 0s materiais) de uma organizagdo. Destaca-se
que é no processo de desenvolvimento que boa parte das atividades do ciclo de producédo é
projetada ou reprojetada. 1sso ocorre pelo fato de a promogdo de mudancas decorrentes do
desenvolvimento de novos produtos demandarem o desenvolvimento do mapeamento do ciclo
produtivo e o entendimento do controle dos processos a serem incorporados a fim de que o
fluxo seja planejado e executado conforme 0s novos pardmetros e limites toleraveis previstos,
bem como visando minimizar os custos de producao. Este estdo diretamente relacionados com

o tempo do ciclo produtivo.
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Como o projeto de desenvolvimento de novos produtos objetiva facilidades na
fabricacdo, montagem e entrega, os tempos de ciclos sdo influenciados e, possivelmente,
reduzidos.

A influéncia exercida pelo Tempo de Ciclo sobre o desenvolvimento de novos
produtos se manifesta na gestdo capacidade de inovacgéo, expressa pela proporcao das vendas
atuais de produtos recentemente projetados e desenvolvidos comparados com o total das
vendas da organizacdo. Além disso, em ambientes altamente dindmicos, as vantagens
competitivas precisam ser permanentemente reinventadas, sendo imprescindivel que a
organizacdo desenvolva novos produtos, orientando-se pelos tempos que os clientes exigem.

As pesquisas realizadas mostram que os tempos de ciclo tém relagdo com a prética
do desenvolvimento de novos produtos no que tange ao aspecto do envolvimento multifuncional
interno, ou seja, das equipes que desenvolvem os novos produtos e aquelas que trabalham
diretamente no sistema produtivo. Para tanto, um dos principais objetivos deve ser a busca
pela integracdo dos conhecimentos das praticas dos tempos de ciclo, com o intuito de corrigir
eventuais problemas nos novos produtos ou processos.

A relacdo dos tempos de ciclo com o processo de desenvolvimento de novos
produtos se consolida quando existe uma preocupac¢do com o recebimento de feedback dos
processos e com o acompanhamento da performance funcional dos produtos, que podem
influenciar positivamente na reducdo dos tempos de ciclo internos. Ainda, quando existe a
incorporagdo de um novo produto, a escolha de um novo tipo de matéria-prima nao-
processado pela fabrica até entdo pode aumentar o tempo de ciclo interno. Por fim, as
politicas de tempo de ciclo influenciam na tecnologia dos novos produtos.

Diante da visdo de desenvolvimento de produtos orientados para o cliente, a filosofia
Lean sugere que o ponto de partida para o alcance dessa relagéo é definir o que é valor para o
cliente. Com base na andlise do valor, busca-se a identificacdo dos mais relevantes desperdicios
presentes nos fluxos e na atividades envolvidas especificamente com o processo de
desenvolvimento (BATTAGLIA; PICCHI; FERRO, 2006). Entretanto, a reducao dos tempos
de ciclo interno e externo sao essenciais para que 0s custos sejam 0s menores possiveis e tdo
somente sejam deixados aqueles realmente necessarios para 0 processo produtivo de
agregacdo de valor.

Tempos de ciclo incompativeis e inconstantes podem influenciar negativamente a
intengé@o de viabilidade de um projeto de um novo produto. Verifica-se, assim, influéncia no

que se refere ao Tempo de Ciclo no desenvolvimento de novos produtos, haja vista que, se
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existem tempos de ciclo confiaveis e/ou reduzidos, ha uma maior propensdo a adaptabilidade

de novos produtos.

RELACOES ENTRE A AREA DO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS E A DO
TEMPO DE CICLO
1123|415 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
No desenvolvimento de produtos e
melhorias, sempre se busca. ciclos
menores, considerando-se a qualidade;
grupos de melhorias.

As atividades de ciclo produtivo estdo interligadas
ao desenvolvimento de novos produtos ou a
transformacédo de produtos ja concebidos.

Os tempos de ciclos tém se aperfeicoado com a
inclusdo de novos produtos.

O desenvolvimento de novos produtos estd em | Consulta prévia a producdo via
concordancia com a capabilidade disponivel. checklist de projeto.

O grau de deser?"o"“m_e'?‘_o de novos produtos CLPs das prensas para controle de
tem causado maior flexibilidade ou acuracidade

X - vulcanizagdo, dentre outros.
aos tempos de ciclo.

Redugéo de ciclos, CLPs, automagoes.

Idéias de melhoria | Revisdo do tempo de ciclo quando do desenvolvimento de produtos totalmente novos

Quadro 113: Relacdes entre a area do DNP e a do Tempo de Ciclo
Fonte: Do proprio autor, 2008.

Os tempos de ciclo vem se desenvolvendo com a dinamica de langcamento de novos
desenhos e composicdo dos produtos da empresa. Ha relacdes entre o Tempo de Ciclo e 0
Desenvolvimento de Novos Produtos quando os processos de ciclo produtivos interligam o
desenvolvimento e a transformacdo de produtos, conforme consta no macroproduto da

empresa, e 0s novos produtos entram no ciclo produtivo sem prejudicar o Tempo de Ciclo.

4.2.10.2 Qualidade

O desenvolvimento de novos produtos deve levar em conta dois aspectos principais:
a qualidade do produto final e a do processo produtivo, sendo ainda relevantes os aspectos
relacionados a qualidade do projeto.

Quanto a qualidade no processo de DNP, novas metodologias de desenvolvimento
estdo surgindo, principalmente aquelas apoiadas por sistemas de informacdes, que permitem
expandir o escopo de participacdo dos usuarios para um papel representativo em diversas
areas (PURVIS; SAMBAMURTHY, 1997). O incremento da qualidade no processo de
desenvolvimento de novos produtos tende a gerar maior eficiéncia e menor custo. A qualidade,
através de seus instrumentos de medicdo, detalha processos e cria padrdes de aceitagdo dos
seus produtos sob percepcGes ambientais, tecnoldgicas e culturais, que definirdo horizontes

para o desenvolvimento de novos produtos.
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Entre as influéncias que a gestdo da qualidade causa no processo de desenvolvimento
de novos produtos, podem-se destacar as acGes que visam garantir a melhoria do produto e
dos processos, a inovagdo constante, a ampliacdo ou fidelizacdo do mercado e a renovacgédo
das tecnologias e ferramentas para que a organizacao seja mais competitiva.

Quanto a qualidade do produto, séo diversas as ferramentas e metodologias desenvolvidas
com o objetivo de aumentar a qualidade tanto do produto final quanto dos materiais e das
ferramentas que sdo empregados no processo produtivo. Uma das ferramentas de desenvolvimento
disponiveis e utilizadas é o método QFD, que ajuda a traduzir as necessidades e os desejos
dos consumidores para um conceito técnico ou caracteristicas de qualidade de projeto, por
meio da divisdo sistematica das operacOGes e funcdes de trabalho que contribuem para a
qualidade, em detalhes passo a passo. (MIGUEL, 2005).

Durante a avaliagdo do produto, periodicamente se faz uma avaliagdo do desempenho
deste, definindo que critérios de qualidade serdo avaliados. A qualidade registra sua influéncia
no processo de desenvolvimento apresentando suas preocupagdes com a origem e o tratamento
da matéria-prima, os refugos futuros do produto e seu processo logistico reverso. Por fim, a

qualidade implica desenvolvimento de novos produtos segundo a vontade e o desejo do cliente.

RELAGCOES ENTRE A AREA DO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS E A DA
QUALIDADE

112|345 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS

Processos de qualidade de produtos recebem
sistematicamente feedback do cliente para o | Pesquisas de satisfacdo.
desenvolvimento de novos produtos.

Existem normatizaces e padrfes de qualidade
explicitos e descritos relacionados aos processos | Sistema de Gestdo. ISO 9001/2000
de desenvolvimento de novos produtos.

O desenvolvimento de novos produtos apresenta
sistematicamente um mapeamento da origem da | Politicas em desenvolvimento para
X matéria-prima ao resgate de refugos e retorno de | destinagéo final de produtos aplicados
produto.
O desenvolvimento de novos produtos esta | ISO 14000 informal e 1SO
regulamentado por normas de qualidade. 9001/2000 formal

X

X

Idéias de melhoria | Sistematizacdo do mapeamento da origem e do destino e retorno dos produtos

Quadro 114: Relagdes entre a area do DNP e a da Qualidade
Fonte: Do préprio autor, 2008.

E feita pesquisa de satisfacdo dos clientes, contudo ndo foram evidenciadas as
medidas e a¢Oes tomadas com base na satisfacdo dos clientes. As politicas de sistematizacéo
do mapeamento da origem e do destino e retorno dos produtos ainda demandam atencgéo por

parte da empresa.
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Ja a andlise das inter-relacGes aponta para a busca de maior competitividade, enquanto
a qualidade € levada em conta para garantir maior eficiéncia e menor custo dos produtos
produzidos pela organizacdo. Do mesmo modo, 0s novos produtos procuram seguir a tendéncia
de serem produzidos segundo as percepcOes ambientais, tecnoldgicas e culturais exigidas pelo
mercado. Porém, hé potencial de melhoria quanto a proveniéncia dos insumos para producao.

4.2.10.3 Gestdo da Fabrica

O desenvolvimento de novos produtos, muitas vezes utilizando processos novos ou
modificados, exige da organizacdo alteragOes radicais no modo de como fazer as coisas,
demandando mudancas na estrutura e na organizacao da fabrica.

Entre as influéncias que a gestdo da fabrica exerce no processo de desenvolvimento
de novos produtos, pode-se ressaltar a influéncia da demanda por inovacgéo e a integracdo com
0 intuito de garantir que os novos produtos facilitem a gestdo da fabrica, incentivando a
producéo integrada de novos produtos e processos com toda a equipe de producéo e de projeto.

Dentre os imperativos que a gestdo da fabrica pode impor ao processo de desenvolvimento
de novos produtos, destacam-se as limitagdes atuais da estrutura da fabrica, que podem
inclusive inviabilizar a producdo de novos produtos almejados pela equipe de desenvolvimento.
As contribuicGes da fabrica podem ser interessantes quando possibilitarem o uso mais eficiente
da capacidade de producdo instalada ou mesmo a producdo atual pode ser beneficiada pelas
novas linhas de producdo desenvolvidas para 0os novos produtos, permitindo maior eficiéncia
e confiabilidade ao processo atual.

J& a relacdo da fabrica com o processo de desenvolvimento de novos produtos se
estabelece quando acontece um frequente feedback dos processos sempre em busca da
minimizacao dos desperdicios, dos ajustes adequados e da constancia da producéo.

Portanto, entende-se que a gestdo e organizacgdo da fabrica e a producao desta podem
influenciar no desenvolvimento de novos produtos, uma vez que, conforme a organizacéo
estiver estabelecida (nos quesitos layout ou sistemas de producéo), esta interfere na performance
da elaboracdo do projeto do produto. Além disso, conforme esta estruturado o layout da fabrica,
0 processo de desenvolvimento de novos produtos pode ser agilizado e flexibilizado ou, ainda,

inviabilizado.
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RELACOES ENTRE A AREA DO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS E A DA FABRICA

112131415

CENARIO PARA ANALISE

EVIDENCIAS

X

Existem formas ou ferramentas de interacdo
entre quem desenvolve novos produtos (projeto
de produto) e éareas de producao.

Testes, reunibes, trabalhos com
equipes multifuncionais.

A estrutura atual da fabrica é flexivel e adaptada
para permitir a inclusdo de novos produtos nas
linhas de producéo instaladas.

Variabilidade da linha de produtos.

O desenvolvimento de novos produtos esta
interligado e leva em conta estrutura, layout e
sistemas de producao disponiveis na fabrica.

Reunides, testes, instalacbes de
novas linhas, robotizacéo.

X

Existem analises periddicas das necessidades de
alteracGes de estrutura e processos produtivos
em paralelo ao desenvolvimento de novos
produtos.

Grupos de melhorias, melhoria
continua, necessidades do mercado,
oportunidades de melhorias, inovacéo,
ajustes no processo.

Idéias de melhoria | Desenvolvimento da cultura da inovacéo em todas as areas da organizagao

Quadro 115: RelacGes entre a area do DNP e a da Fabrica
Fonte: Do préprio autor, 2008.

O desempenho nessas questdes evidencia potenciais de melhoria na interagéo entre o
P&D e outras areas. As evidéncias apontam para potenciais de melhoria através de uma maior
integracdo de informacdes e atividades na realizacdo de testes, instalacdo de novas linhas e
robotizacdo, e potenciais de melhoria no desenvolvimento de uma cultura da inovacdo em

todas as areas da organizag&o.

4.2.10.4 Equipamentos e Tecnologias

A relacdo entre o desenvolvimento de novos produtos, 0s equipamentos e as tecnologias
empregados no processo produtivo é intenso. Quanto mais aprimorado for o produto
desenvolvido, tanto mais o0s equipamentos e as tecnologias empregados deverao ser planejados/
projetados com refino correspondente. Essa relagdo se intensifica para competir em escala global.

O sucesso do desenvolvimento de novos produtos estd ligado diretamente com a
qualidade do processo, e este depende diretamente das tecnologias e ferramentas empregadas.

Além das ferramentas e dos equipamentos usados na producdo de novos produtos, o
proprio processo de desenvolvimento vem se aprimorando e demandando novos equipamentos
e tecnologias. Dentre 0os métodos de suporte ao desenvolvimento de novos produtos, encontram-
se, além do ja citado QFD, o Design for Manufacturing and Assembly (DFMA) e o Failure
Modes and Effects Analysis (FMEA), que ap6iam as atividades do processo de desenvolvimento
do produto.

Fora as ferramentas, metodologias e filosofias de gestdo, os softwares vém tendo um

papel de crescente relevancia no processo de desenvolvimento de novos produtos, principalmente
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pela capacidade de integrar equipes multifuncionais e a globalizacdo de atividade de pesquisa
e desenvolvimento de novos produtos. E através das ferramentas computacionais de suporte
ao desenvolvimento que as forcas intelectuais mais importantes do mundo podem ser
convergidas e € possivel obter as vantagens da sinergia dos especialistas para 0 desenvolvimento
de novos produtos (BOUTELLIER, 1998).

Dentre as relacdes e influéncias que a gestdo dos equipamentos e tecnologias exerce
sobre o processo de desenvolvimento de novos produtos, pode-se destacar a disponibilidade
destes para o desenvolvimento de prot6tipos, testes de materiais, bem como estrutura de apoio
ao desenvolvimento tanto dos novos produtos quanto da disponibilidade destes.

Além da disponibilidade, também se destaca a sua relagdo com o processo de inovacao,
pois este pode ser usado como alavanca para incorporar inovacdes aos projetos de produtos e
processos existentes e ja em producdo e,assim, ampliar a capacidade de producgéo, corrigindo
fontes de erros e problemas e permitindo a elaboracédo e o desenvolvimento de novos produtos
com design e conteudos diferenciados e criativos, 0 que incorpora expectativas captadas pela
producdo. Desse modo, aceleram o processo de desenvolvimento de novos produtos e a
introducdo desses no mercado em tempo recorde e com maior potencial de sucesso.

Dentre as influéncias da gestdo de equipamentos e tecnologias sobre as praticas gerais
de desenvolvimento de novos produtos, ressalta-se 0 melhor aproveitamento das maquinas e
dos equipamentos ja instalados. As maquinas podem ser empregadas para o desenvolvimento
integrado na producdo de protétipos e/ou lotes-pilotos dos novos produtos, e a capacitagdo e
as habilidades do capital humano da producéo séo de grande importancia nesse processo.

Ademais, a tecnologia, sob a Otica de um sistema de informacéo integrado, pode
contribuir como ferramenta de apoio para a aceleracdo dos processos e das operacdes de

desenvolvimento de novos produtos.

RELACOES ENTRE A AREA DO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS E A DE
EQUIPAMENTOS E TECNOLOGIAS
1123|415 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
H& mensuracdo dos niveis de renovagdo da
tecnologia e equipamentos utilizados para o

Sistema da Qualidade, testes, validacéo

X - de produtos, dentre outras.
desenvolvimento de novos produtos.
. . — .| Parcerias com universidades e institutos,
Existe nivel relevante de aplicacdo de tecnologia -
. centros tecnoldgicos, fornecedores,
X | no desenvolvimento de novos produtos.
softwares.
O nivel de inovacdo em produtos est4 relacionado | Novos produtos o que usam 0s mesmos
X a aplicacdo de novas tecnologias e equipamentos. | meios de producdo ja existentes.

O uso de tecnologia e equipamentos tem alterado | Robotizagdo, novo sistema de negro-
X | o volume de inovacdo de produtos na fabrica. | de-fumo, CLPs e novos equipamentos.

Idéias de melhoria | Desenvolver e incorporar inovagdes tecnoldgicas nos produtos de modo mais constante.

Quadro 116: Relagdes entre a area do DNP e a de Equipamentos e Tecnologias
Fonte: Do préprio autor, 2008.
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A empresa adota um sistema de qualidade e validacdo de produtos, mas a inovagao
da empresa baseada na variacdo da composicao e nos desenhos prioritariamente ndo demanda
novas tecnologias; e esse, talvez, seja um potencial a ser explorado, isto €, incorporar inovacdes

tecnoldgicas a seus produtos de forma mais constante.

4.2.10.5 Investimentos

Nota-se uma relacdo direta entre o desenvolvimento de novos produtos e a gestdo de
investimentos. A eficiéncia do processo, a atratividade das novas idéias e o desenvolvimento
de novos produtos orientardo as politicas e a gestdo de investimentos de uma organizagéo.

O processo de desenvolvimento de produtos requer, muitas vezes, investimentos de
vulto. Num primeiro momento, isso pode demandar da organizacdo um félego financeiro
consideravel. No médio e longo prazo, esses novos produtos poderdo ser a razdo da sobrevivéncia
da organizagéo.

Vérias organizacBes sdo bem-sucedidas no langamento de um produto, mas tém
dificuldades para inovar e lancar novos produtos que déem prosseguimento a sua lucratividade
(ALMEIDA, 2005). Esse é talvez um dos principais problemas de muitas organizacdes, pois
dificilmente se consegue crescer sem inovar.

De outro modo, sdo inegaveis as influéncias exercidas pela politica de investimentos
no processo de desenvolvimento de novos produtos. Assim, o investimento, em varias
vertentes, tem forte ligacdo com o desenvolvimento de novos produtos a medida que possibilita
que recursos possam ser usados na contratacdo de mao-de-obra, maquinas, equipamentos e

tecnologias. Sem investimentos, o processo de desenvolvimento de novos produtos € inviabilizado.

RELACOES ENTRE A AREA DO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS E A DOS
INVESTIMENTOS

112[3|4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
H4 histérico de investimento que denota alguma
linearidade no desenvolvimento de novos | Indicadores de Controladoria
produtos.
As politicas de desenvolvimento de novos
produtos estéo interligadas ao planejamento de
disponibilidades financeiras,
Existe plano de disponibilidade de investimento
para desenvolvimento de novos produtos.
H& mensuracédo da projecdo da periodicidade de
investimento em desenvolvimento de novos
X | produtos que prevejam a manutencdo da
organizacao diante do mercado.

X

Planejamento estratégico anual, planos
de acdo, orgamentos

Idem ao anterior

Com base em novas tendéncias,
necessidades e inovacéo, sdo criados
e estabelecidos os planos de acao.

Idéias de melhoria | Efetivo planejamento dos investimentos no desenvolvimento de novos produtos

Quadro 117: Relacdes entre a area do DNP e a dos Investimentos
Fonte: Do préprio autor, 2008.
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As evidéncias apontam que ndo existe um controle e uma avaliacdo sistematica dos
investimentos realizados. Outras analises apontam que, sendo 0s principais investimentos
feitos em novos desenhos, importantes melhorias nos produtos poderiam ser obtidos com
efetivos investimentos em novos produtos ou novas composi¢cdes para 0s produtos atuais.
Outra anélises ainda apontam a demanda de um efetivo planejamento dos investimentos no

desenvolvimento de novos produtos.

4.2.10.6 Desempenho Operacional

O desenvolvimento de novos produtos tem uma relevante influéncia no desempenho
operacional, principalmente em organizacbes em que existe uma linha de produtos mais
elaborados, com atualizacbes constantes. Essa relacdo se intensifica quando se analisa 0
desempenho operacional a médio e longo prazo, pois a sobrevivéncia e o crescimento somente
sdo possiveis com o langamento de novos produtos ou pela inovagdo dos produtos atuais.

A aceleracdo na dindmica do mercado causada pela crescente competicao reflete no
aumento da importancia que o desenvolvimento de novos produtos impregna nas organizacoes.
Segundo Porter (1999), o modo de operacao de empresas bem-sucedidas é fundamentalmente
idéntico, e a vantagem competitiva é atingida por meio de iniciativas de inovacgéo, tais como
novos desenhos de produtos, novos processos de producdo, novas abordagens de marketing
ou novas técnicas de gestdo de pessoas.

Os novos produtos langados pela organizacao sdo um fator de vantagem competitiva,
porque apresentam a diferenciacdo da organizagao perante os produtos dos concorrentes.

Considerando a importancia que o desenvolvimento de novos produtos exerce sobre
0 sucesso das organizacdes, é imprescindivel que seja estabelecido um gerenciamento
sistematico da inovacdo de produtos, agregando qualidade ao processo, definindo uma clara
estratégia de desenvolvimento e selecionando um conjunto de projetos de desenvolvimento
que as auxilie na competitividade. Considerando que o risco associado ao sucesso técnico e
comercial é inerente ao processo de desenvolvimento, é desejavel que as organizacOes
internalizem uma forma de gerenciamento eficaz.

Quanto as influéncias exercidas pelo desempenho operacional, certamente 0 mais
relevante seja indireto, pois é o desempenho operacional que disponibiliza recursos para
financiar a politica de investimentos, e esta financia todo o processo de desenvolvimento de

novos produtos.
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RELACOES ENTRE A AREA DO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS E A DO
DESEMPENHO OPERACIONAL
112|13]4]|5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
Com o desenvolvimento de novos produtos, o0s .
« Melhorias em produtos para
tempos de producdo refletem um melhor v
X . aumento de produtividade.
desempenho operacional.
O desempenho operacional demonstra capacidade | Crescimento  do  desempenho
X e flexibilidade para 0s novos processos e | operacional, ajuste de metas para
produtos a serem incorporados nos ciclos. melhoria continua.
Existem regras claras para a adaptabilidade do PadrGes de qual!daQe & tempos
- devem ser atingidos, metas
X desempenho operacional perante novos produtos. .
projetadas.
O nivel de autonomia, auto-organizagdo e | A busca é por autonomia, porém
X cooperacdo no desempenho operacional é registrado | ha dependéncia direta dos demais
diante do desenvolvimento de novos produtos. setores para obtencgéo dos resultados.
Idéias de melhoria

Quadro 118: Relagdes entre a area do DNP e a do Desempenho Operacional
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A dependéncia de outros setores para obtengdo de resultados € um 6timo indicio de
que a organizacdo pode estar caminhando para o desenvolvimento das relagdes sistémicas.
Todavia demanda uma anélise real das relacbes complexas estabelecidas entre o desenvolvimento
de novos produtos e o desempenho operacional.

A analise reversa aponta que o processo de DNP aparenta estar alinhado com o
desempenho operacional da organizacéo, e foi realcada a enorme interrelagédo do langamento
de novos produtos e o desempenho operacional da organizacdo. Os indicadores de DNP
ajudam a utilizar esses dados para garantir a meta estabelecida pela empresa. Portanto, hd uma

intensa relacdo entre a area de DO e DNP.

4.2.10.7 Gestdo Ambiental

A relagdo entre o desenvolvimento de novos produtos e a politica de meio ambiente
existe, pois as politicas de meio ambiente tendem a ser mais aprimoradas, vistas e aperfeicoadas
nas organizacdes que tém um processo de desenvolvimento de novos produtos mais constante.
Isso ocorre também pelas pressdes de 6rgaos ambientais e reguladores, mais intensas quando
da implantag@o de novos processos produtivos.

Um processo de desenvolvimento de novos produtos deve priorizar o desenvolvimento
de projetos sustentaveis ou de valor agregado superior com base nas questdes ambientais.
Quando isso acontece, consideram-se as formas de produzir e a toxicidade dos materiais, a
origem e a quantidade da energia e outros recursos necessarios para produzir. A embalagem e

0 produto podem ser reutilizados, recuperados e reciclados apds o fim de sua primeira vida
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econbmica. Projetos “verdes” bem-feitos criam produtos que consomem menos energia e
recursos naturais.

Outra tendéncia que pode auxiliar no incentivo a producéo de produtos ambientalmente
adequados (mais reutilizaveis, recuperaveis e reciclaveis) é a de as empresas passarem cada
vez mais a comercializar os beneficios do produto do que o produto em si.

O lancamento de novos produtos com caracteristicas menos poluentes que outros
para funcdes similares, que retém seu valor original, tém obtido espaco. Isso inclui examinar a
fonte e a sustentabilidade dos materiais, as fontes e a quantidade de energia consumida, a
quantidade e o tipo de lixo produzido, a trajetoria de uso do produto em si e 0 seu estado final

de vida.

RELACOES ENTRE A AREA DO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS E A DA
GESTAO AMBIENTAL

112[3|4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
O lancamento de novos produtos tem
X | priorizado a inclusdo de caracteristicas | Desenvolvimento de projetos
menos poluentes.
Novos produtos incorporam caracteristicas
que permitem e facilitam o desmonte e a | Politicas em desenvolvimento
reciclagem apds a vida Util.
As questoes ~ambientais sdo fatores S8o considerados no planejamento de
determinantes ao inicio do desenvolvimento

X de um novo produto. projeto.

Para homologar os fornecedores, é
Novos produtos priorizam matérias-primas | verificado se existe a certificagdo ou
de fornecedores ambientalmente certificados. | realizada uma avaliacdo; depende da

X disponibilidade mundial preferencialmente.

Idéias de melhoria | Destino e reciclagem das carcagas ap6s a vida Util, extintas as condigOes para reciclagem

Quadro 119: Relagdes entre a &rea do DNP e a da Gestdo Ambiental
Fonte: Do proprio autor, 2008.

A empresa vem investindo no desenvolvimento de novos produtos que facilitem o
desmonte e reciclagem apds a vida util, contudo ainda ha potenciais de melhoria a serem
implementadas para a efetividade dessas a¢fes também no destino e na reciclagem das
carcacas apos a vida util.

4.2.10.8 Gestdo da Saude e Seguranga

Novos produtos podem incorporar riscos para a salde e a seguranca para Seus
usuarios, demandando politicas de adaptacdo e normatizagdo. Mesmo depois que 0s produtos
forem projetados, o arranjo fisico, a tecnologia do processo e a producdo ndo podem acontecer

até que o pessoal esteja alocado e preparado para trabalhar. Assim, deve-se considerar as
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condicdes de trabalho no desenvolvimento de novos produtos, para que a sustentabilidade do
projeto ndo fique ameacada.

A fim de que os cuidados com a Seguranca e a Saude ocupacional possam ser
desenvolvidos adequadamente no sistema gerencial da empresa, 0 uso de uma extensdo das
técnicas de QFD € proposto por Dias e Curado (1996). Essa técnica consiste em um processo
estruturado usado como meio de identificar as preocupacgdes dos clientes por todos 0s estagios
de desenvolvimento de produtos.

No desenvolvimento de novos produtos, estabelecer uma cultura de seguranca prevé
que todas as partes estejam comprometidas e requer também uma adaptacdo da seguranca
com controle de custos, prazos e de qualidade, pois a seguranca € um elemento inerente a tudo

0 que é feito em um projeto, viabilizando-o.

RELACOES ENTRE A AREA DO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS E A DA SAUDE
E SEGURANCA

1[2]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS

Novos produtos incorporam caracteristicas que | Testes de novos produtos em
minimizem riscos para a salde e a seguran¢a | condicBes reais de uso durante a
para seus usuarios. validacdo destes

O desenvolvimento de novos produtos incorpora
X | caracteristicas que ampliam a seguranca no uso.
Novos produtos priorizam processos mais seguros | Interacdo com a area de Seguranca

Idem ao anterior

X N o .
para os funcionarios. durante a evolucdo dos projetos
A gestdo da Salde e Seguranca contribui . )
b x Idem ao anterior. Sempre estara
decisivamente no processo de concepgdo de ; ~
X envolvida nas solugdes propostas.

novos produtos.

A gestdo da salde e seguranca participa
ativamente no processo de desenvolvimento de
novos produtos.

Ampliar a participacdo da gestdo da salde e seguranca no processo de desenvolvimento
de novos produtos.

Desenvolvimento de projeto, checklist

X de documentac&o de projeto

Idéias de melhoria

Quadro 120: Relagdes entre a area do DNP e a da Sadde e Seguranca
Fonte: Do préprio autor, 2008.

As evidéncias apontadas ndo revelam informacdes do efetivo e sistematico envolvimento
no processo de desenvolvimento de novos produtos dos representantes da area de salde e
seguranca no planejamento de novos produtos, revelando potencialidades na gestdo eficiente

da salde e seguranga nos novos produtos.

4.2.10.9 Organizacéo e Cultura

Um processo estruturado de desenvolvimento de novos produtos impulsiona na
organizacdo o desenvolvimento da cultura da inovacdo e mudancas. Novos produtos também

podem desencadear mudancas profundas no modo de operacdo da organizacdo, o que reflete
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substancialmente na cultura da empresa. A organizacgéo e cultura influenciam diretamente na
forma como novos produtos sdo projetados e desenvolvidos, na adogdo ou ndo de um

processo eficiente de engenharia simultanea e na integrac¢do dos recursos humanos.

RELACOES ENTRE A AREA DO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS E A DA
ORGANIZACAO E CULTURA

112 |13]4)|5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS

A cultura da mudanca e da inovacdo esta | Bastante concentrada em algumas
difundida e consolidada em todos os setores da | areas, mas alguns setores ainda
organizacao. carecem dessa cultura.

A cultura da inovagdo contribui para o | Quando todos pensam na mesma
desenvolvimento de novos produtos. direcdo, a solucdo é mais eficiente.
O processo de desenvolvimento de novos
produtos € um resultado de contribuicdes de | Grupos multidisciplinares
todos os setores.

X

X

Idéias de melhoria | Ampliar a adoc&o da cultura de inovagdo para todas as areas da empresa.

Quadro 121: Relagdes entre a area do DNP e a da Organizagdo e Cultura
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A cultura da mudanga e da inovagdo ainda estd bastante concentrada em algumas
areas, e determinados setores ainda carecem da cultura da inovagdo, mudanca e atualizacdo

organizacional.

4.2.10.10 Planejamento da Producéo

O desenvolvimento de novos produtos esté relacionado diretamente com o planejamento
da producéo, porque o desenvolvimento de novos produtos contempla o projeto do produto,
projeto do processo e a defini¢do da capacidade de producdo que a empresa visa implantar.

O planejamento influencia o desenvolvimento quando interfere nas politicas de
investimentos no desenvolvimento de novos produtos através do projeto do produto, do

projeto do processo e da definicdo das quantidades.
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RELAGCOES ENTRE A AREA DO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS E A DO
PLANEJAMENTO DA PRODUCAO
(PROJETO DO PRODUTO, DO PROCESSO E DEFINICAO DAS QUANTIDADES)

1|12(3(4]|5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS

Interacdo com a producdo, comercial,
suprimentos, engenharia industrial,
qualidade, meio ambiente, marketing,
etc., via planejamento do projeto.

O processo de desenvolvimento de novos
produtos interage com toda a organizagdo
visando aproveitar melhor os recursos.

O desenvolvimento de novos produtos estd | Na medida do possivel. As vezes é
alinhado com o processo de planejamento da | dificil interromper um programa para
producéo. realizacdo de testes.

O planejamento da producéo interfere de modo
ativo na elaboragdo das diretrizes basicas do
DNP.

Interfere. Para isso sdo criados os

X grupos multifuncionais.

Idéias de melhoria | Ampliar o planejamento do processo de desenvolvimento de novos produtos.

Quadro 122: Relagdes entre a drea do DNP e a do Planejamento da Producgéo
Fonte: Do proprio autor, 2008.

A érea de desenvolvimento de novos produtos apresenta evidéncias de melhorias
guanto a uma maior integracdo com o planejamento. Idéias de melhoria sdo apontadas no que
se refere a uma maior abertura ou organizacdo do espago para testes dos novos produtos

desenvolvidos e o planejamento mais amplo no processo de desenvolvimento de novos produtos.

4.2.10.11Programacao da Producao

O desenvolvimento de novos produtos deve levar em consideracdo as previsdes do
mercado, objetivando projetar a capacidade de producdo que deverd ser instalada. Os niveis
atuais de ocupacao da capacidade e da programacéo influenciam diretamente no desenvolvimento
de novos produtos, pois deve levar em conta a atual estrutura industrial da empresa para
projetar produtos a atual linha de producdo ou o requerimento de investimentos em uma nova
planta industrial para a producdo do novo produto em desenvolvimento.

Em organizacBes de menor porte, a propria equipe de producgdo faz parte da equipe
de desenvolvimento e da programacdo que exerce uma influéncia muito maior, visto que o
desenvolvimento de novos produtos muitas vezes dependera diretamente da disponibilidade
dos recursos humanos ou materiais. A dependéncia da disponibilidade de matérias se deve ao
fato de que muitas vezes as maquinas e 0s equipamentos de producdo podem ser empregados
para a elaboracdo dos prot6tipos dos novos produtos ou para a producdo do lote-piloto.
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RELACOES ENTRE A AREA DO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS E A DA
PROGRAMAGCAO DA PRODUCAO
(CALCULO DE QUANTIDADES, DE MATERIAIS E AJUSTE PRAZO X CAPACIDADE)

1[2]3]4]5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
O processo de DNP leva em conta a capacidade
produtiva visando aperfeicoar o uso da | Checklist dos meios de producéo.
capacidade instalada.
Os niveis atuais de ocupacao da capacidade e da
programacdo influenciam diretamente no
desenvolvimento de novos produtos.
A programagdo da producdo emite de modo
sistematico feedback a area de desenvolvimento
de novos produtos visando melhorias nos novos
X produtos e processos que venham a ser
implementados.

X

Disponibilidade ou ndo para
produzir lotes pilotos.

Contatos periédicos sobre status de
lotes-pilotos na producéo.

Idéias de melhoria | Feedback quanto a realizacdo de testes-pilotos.

Quadro 123: Relagdes entre a area do DNP e a da Programacéo da Producdo
Fonte: Do proprio autor, 2008.

Existe a demanda de uma maior organizacdo e melhorias quanto a disponibilidade
para a producdo de lotes-pilotos. Hoje é demandada a necessidade de contatos periddicos
sobre o status de logs pilotos na producdo, o que promove idéias de melhoria quanto a
comunicagdo do setor produtivo e a equipe de DNP, gerando feedback quanto a realizacdo de
testes-pilotos.

4.2.10.12 Controle da Producéo

E na fase de desenvolvimento de novos produtos que os pardmetros de controle s&o
desenvolvidos. Dessa forma o desenvolvimento de novos produtos influencia os parametros
de controle usados. Os controles sdo o principal banco de dados para as fontes de feedback no
desenvolvimento de novos produtos, porque € na fase do desenvolvimento de novos produtos
que problemas de qualidade ou exigéncias dos consumidores em relacdo aos atuais produtos
podem ser corrigidos.

Os controles muitas vezes sdo a fonte de idéias para o desenvolvimento de novos
produtos ou processos. E na fase de desenvolvimento de novos produtos que os padrdes de
custos podem ser revistos. Além disso, pode ser 0 momento ideal para que seja feita uma

reviséo da capacidade instalada da organizagéo.
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RELACOES ENTRE A AREA DO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS E O
CONTROLE DA PRODUCAO
(PROJETO DO PRODUTO, DO PROCESSO E DEFINICAO DAS QUANTIDADES)
112|3]4]|5 CENARIO PARA ANALISE EVIDENCIAS
O controle da producéo emite sistemicamente
feedback a area de Desenvolvimento de Novos

Contatos periédicos sobre status de

X Produtos. lotes-pilotos na producéo.
A é&rea de Desenvolvimento de Novos Produtos
sempre se utiliza dqs dados cole_tados pelo Indicadores de qualidade e de
processo de controle visando melhorias tanto no
. mercado.
X produto quanto no desenvolvimento dos novos
processos.
X Novos produtos sdo produzidos em processos | Seguem sistematicas padronizadas.
que permitem e facilitam o controle. Especificacdes e instrucdes de trabalho.

Juntamente ao lancamento de um novo produto,
¢ feita uma revisdo completa da capacidade | Reunifes, analises conjuntas, checklist
X | instalada e da mao-de-obra disponivel das | de meios de producéo.

linhas de producdo pertinentes ao novo produto.
Melhorar o registro, controle e uso das mudancas no projeto do produto tanto na etapa
de testes de bancada quanto na fabricacdo final dos produtos.

Idéias de melhoria

Quadro 124: Relagdes entre a area do DNP e o Controle da Producgao
Fonte: Do préprio autor, 2008.

As evidéncias apontadas indicam idéias de melhoria no apontamento, registro e
feedback de informagdes ao longo do processo de implementagdo dos novos produtos
desenvolvidos. No decorrer dos quadros de analise, diversas evidéncias reafirmam esse
potencial de melhoria, pois apontam potenciais relacionados ao registro das mudancas que sdo
feitas no projeto original tanto nos testes de producdo de bancada quanto na fabricacdo final
dos produtos, nos quais sdo feitos ajustes que nem sempre sdo devidamente registrados; e o
feedback desses ajustes nem sempre ocorrem.

4.3 PROJETOS DE MELHORIA

As idéias de melhorias identificadas nos quadros de inter-relacionamento entre as
areas da Administracdo da Producéo (do quadro 5 ao 124) foram agrupadas no quadro 125.
Nesse, partiu-se para a verificacdo da inter-relacdo existente entre as idéias, atribuindo-se um
conceito de valor inteiro de 1 a 5 que representa a influéncia, o impacto e a associacdo da
coluna com a linha.

O agrupamento de idéias foi feito de acordo com o grau de inter-relacdo. Por idéia
fortemente inter-relacionadas, que receberam o conceito 4 ou 5, entende-se aquelas idéias que
irdo compor a solu¢do do mesmo problema, a solucdo para problemas similares executados
pela mesma equipe, que envolve 0 mesmo trabalho, tecnologias, equipes, equipamentos ou

ainda demanda o mesmo grupo de conhecimentos.
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No quadro 125 também foram identificados seis grupos de idéias inter-relacionadas,
convertidos em seis projetos e que compdem o portfélio de projetos.

Nessa sistematica de relacionamentos entre idéias, a idéia 1 esta fortemente inter-
relacionada com as idéias de 2 a 8 e, por isso, foram incorporadas ao primeiro agrupamento
de ideias. Um novo grupo de idéias foi formado em torno da idéia 9, que ndo tem forte
relacdo. Com base nessa idéia um novo agrupamento foi constituido e assim sucessivamente.

Cada uma das idéias aglutinadoras é analisada na sua relacdo com todas as idéias de
melhorias sugeridas. Desse modo, surgem projetos que deverao ser gerenciados parcialmente
em conjunto com dois ou mais projetos, gerando uma imensa rede de inter-relacionamentos.

Todas as idéias sdo estudadas na sua relacdo com todos.

N IDEIAS DE MELHORIA 19 (1113|1830
1 | Implementacdo de melhorias na rede de suprimentos e de servigos. X]13[1]3]3]3
2 Melhorias nos processos visando a reducdo de retrabalho e estoques de 41303 lal3l1
seguranca.
Reducdo e otimizacdo da logistica entre as fabricas objetivando a reducédo
3 . o . x - e 413|213 |2]4
de estoques intermedidrios e movimentagio excessiva de materiais.
4 Implementacdo e adocdo de conceitos Just-in-time com o intuito de al313lala2l1

sincronizar 0S processos.
5 | Implementacdo de melhorias no set-up de alguns processos 4 13]1]13|1]3
A folga no estoque intermediario e de matéria-prima evidencia potenciais
6 | de reducdo dos estoques e melhorias nos processos que demandamestoques| 4 | 3 | 1 | 2 | 1 | 2
de seguranca elevados.

Atrasos de fornecedores demandam estoque de seguranga, 0 que mostra

7 . x 5111|313
melhoria na relacdo com os fornecedores.
Atividades improdutivas no sistema de producdo tém gerado estoques de

8 . . - . 4 12121213
seguranca, evidenciando potenciais de melhoria.
Implementacdo de indicadores de desempenho sistémico do desempenho da

9 x - e 1 (X121 4
gestdo ambiental na fabrica.

10 Degen~voIV|mento de estudos do tempo de ciclo com maior reducdo da 1051213213
emissdo de poluentes.
Implementacdo de melhorias na questdo da ergonomia, salde e seguranca e

11 - 112 (X242
adaptabilidade no trabalho.

12 Conciliar melhor as automacgdes com as questdes ergondmicas dos postos 1121512133
de trabalho.

13 Integracdo sistematica do desenvolvimento de novos produtos com as

demais areas da producao.

14 | Implementacdo de melhorias no processo de previsdo de vendas.

15 | Implementacdo de melhorias na logistica interna entre as duas fabricas.

16 Incentivos aos colaboradores para a busca pela reducdo de estoques
intermediérios e implementacgdo da cultura Just-in-time.

17 | Implementagdo do acompanhamento do Lead Time.

18 | Promover o desenvolvimento e treinamento continuo dos colaboradores.

19 Obter feedback constante da adaptabilidade dos individuos e sua
capacidade de auto-organizagdo perante a programacao da producao.

20 | Melhoria nas ferramentas e processos visando a reducdo de retrabalho.

21 Implementacdo de melhorias e otimizagdo dos usos dos sistemas de
informagdes objetivando a integracdo convergente dos setores.

22 | Estudo da viabilidade da implementacdo da produgdo puxada.

23 Implementacdo da filosofia Just-in-time na produ¢do com o intuito de
otimizar 0s processos e reduzir custos e estogues.
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N IDEIAS DE MELHORIA 19 (1113|1830

24 | Analisar a efetividade da manutencdo preventiva. 114111 ]1]1

25 | Implementar a rotatividade de funcdes nos niveis de maior capacitacao. 2|1 ]1]1]5]1

26 | Implementacdo e uso de conceitos de producdo puxada. 4 11112 |2]1

27 | Desenvolvimento escolar dos colaboradores. 1]1]3]1]4]1

28 Ac0es junto aos drgdos municipais objetivando elevar o nivel escolar da 11112011141
comunidade local.

29 | Revisdo na cadeia de suprimentos. 512 ]2]2|1]3
Implementacdo de melhoria e integracdo nos softwares de controle e

30 |. . ~ : o 311 |11]2)|3]|X
informacdo é apontada como solucdo de diversos problemas na organizagao.
Ampliar o envolvimento dos colaboradores técnicos no desenvolvimento

31 |tecnoldgico da empresa através da integracdo de idéias, motivacdoegestdo| 2 | 1 | 1 | 3 | 5| 2
das responsabilidades.
Implementacdo da programacdo automatizada visando permitir uma maior

32 A L e . L 4 11|24 |1]4
confiabilidade e potencializar a otimizac¢ao do uso dos recursos disponiveis.

33 Implementacéo de~ diagnédstico e acgdes de identificagdo preventiva de al3l1lal1]o2
gargalos na producéo.

34 | Mensuracdo, analise e acBes sobre as perdas de producéo em tempo real. 4 13 ]1]1|1]1

35 | Adaptacdo da capacidade definida no layout a demanda produtiva. 4 1214141111
Desenvolvimento de uma rede de fornecedores confiaveis mais proximas as

36 e . N 513|1|4]1]3
atuais filosofias de entrega Just-in-time.

37 | Eliminag&o de controles manuais e paralelos. 2|11 ]1]2|2]5

38 | Desenvolvimento e implementacdo da producdo puxada. 4 111113 ]2]3

39 | Reavaliacdo da eficiéncia dos investimentos realizados na fabrica. 2 11]14]13|1]4

40 | Melhorias no layout da fabrica antiga. 4 13[3]4]1]1
Implementacdo de um sistema de monitoramento em tempo real das

41 . 3| 1|1|1]1]5
medidas de desempenho.

42 | Reavaliagdo da andlise das questdes ambientais com o intuito de identificar

L ; 1 (53111

potenciais de melhoria.

43 Automacdo completa do processo de pesagem, transporte e manuseio do alalalal1]s
negro de fumo.

m Reglstr_o, uso e gestdo sistémica e integrada das informagdes de idéias de al1l1l1011a
melhoria.

45 | Sistematica registro e feedback de informacdes de mudangas no projeto. 1]1]1|5|1]4
Avaliacdo dos atrasos devido a distancia entre os processos objetivando a

46 | otimizacdo dos processos, reducdo de estoques intermediarios € maior| 5 | 2 | 4 | 4 | 3 | 3
integracdo entre processos distintos.
Otimizacdo da troca de documentos (instrucdes de trabalho e

47 | especificacdes) utilizados pela producdo que atualmente sdo relativamente| 4 | 1 | 3 | 1 | 3 | 5
demorados.

48 | Reducdo de retrabalho em controles paralelos. 5|12 |2]1]2]|5

49 | Desenvolvimento de uma rede de suprimentos confiavel. 514 |1]4]1]|4

50 | Otimizacéo da logistica interna e entre as duas unidades industriais. 4 |3[3|4]1]5

51 | Integracdo de sistemas de informacao paralelos. 2 1112|225
Avaliacdo dos impactos dos métodos e ferramentas na qualidade dos

52 | produtos produzidos com o intuito de ampliar o conceito de qualidadeentre| 2 | 2 | 2 | 4 | 5 | 2
os colaboradores.
Estudos que foquem o aproveitamento da filosofia JIT, visando a otimizacédo

53 | dos processos, reducdo de estoques e identificacdo, analise e solugdordpida| 5 | 1 | 2 | 4 | 4 | 3
de problemas.

54 | Difuséo e ampliacdo da compreensdo dos conceitos de qualidade. 21114 |5]|1
Implementacdo de melhorias objetivando o melhor uso dos sistemas de

55 |informacdo tal que evite redundancia de trabalho e em investimentos| 5 | 2 | 2 | 2 | 3 | 5
desnecessarios na monitoracdo da linha de producéo.
Solugdo de problemas no ciclo de produgdo e com os fornecedores que

56 511124 ]1]3
geram e demandam estoque de seguranca.

57 Promover a integracdo entre os controles de custos, qualidade e quantidades sl1l2121115

produzidas e dessa forma a adocdo de controles sistematicos integrados.
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N IDEIAS DE MELHORIA 119 ([11]13/18]30

58 | Adequaces no estoque de insumos. 5]11[]1]3]2]3
Anédlise dos investimentos realizados nos sistemas produtivos objetivando a

59 |otimizagdo, evolucdo e renovacédo racional dos equipamentos e modosde| 2 | 3 | 3 | 4 | 3 | 3
producdo.

60 | Avaliacdo dos investimentos em manutencédo e housekeeping de equipamentos. | 4 | 3 | 2 | 3 | 3 | 3

61 | Andlise da eficiéncia dos investimentos realizados. 4 13[1]2]1]3
Desenvolver uma sistematica de alinhamento constante as novas tecnologias

62 . . < 21313 (3|42
aplicadas aos sistemas de producdo.
Reavaliar os investimentos em treinamentos da equipe para acompanhar a

63 x « . o 413|413 ]|4]3
operacao e manutencdo correta de novas tecnologias adquiridas.

64 | Planejamento dos cenarios de investimentos. 4 1313|4115

65 Incorporar melhor os valores ambientais na competividade dos produtos da 305 |alals|1
empresa.

66 Promover a integracdo dos esforgos de investimentos em gestdo da saude e 113l5|alals
seguranca.

67 Imp_lementagao de controles e avaliagdo sistemética dos investimentos 11111121 21s
realizados.
Realizar investimentos em treinamento com o intuito de desenvolver a

68 . x . 212 ]3|4|5]|3
cultura da mudanca e inovacdo organizacional.

69 Mel_horla nos sistemas de informacdo e acompanhamento dos investimentos 311111201115
realizados.

70 | Ampliacdo dos sistemas de informacdes instalados. 3|21 ]2]1]5
Melhorias no sistema de informac&o objetivando o correto registro e feedback

71 N ; e 21|15 |1]|5
das alteracfes nos produtos durante os testes-piloto e producéo final.

79 Avall_a_gao Ndos estoques intermedidrios visando a minimizagéo e a correta 511110120 11!s
identificacéo.

73 | Reavaliacdo dos conceitos da qualidade em todas as areas da organizacao. 2 1234|511
Implementacdo de um sistema de monitoramento em tempo real das

74 . 112112 ]|1]4
medidas de desempenho.
Reavaliacdo da relacdo de consumo previsto e efetivo e implementacéo de

75 - o 412 |1|2|1]4
controles sistematicos.
Quando pertinente a implementacdo de producdo puxada, visando a reducdo

76 . . . B 512 |1(2]|1]3
de estogues intermedidrios e despesas excessivas com logistica interna.

77 | Avaliacdo e melhorias nas condic¢des de trabalho na fabrica antiga. 114 |5]3]|4]|1

78 | Ampliacdo de incentivos individuais e de equipe com base nodesempenho. | 1 | 1 | 4 |1 | 4 | 1

79 | Criacdo e difusdo de quadros de monitoramento de desempenho. 1114|1411

80 Reallzagao de estudo de potenciais e da demanda por flexibilidade na al1l1l10111
producao.

81 Revisdo do tempo de ciclo quando do desenvolvimento de produtos alal1ls]1]3
totalmente novos.
Integragdo sistematica do desenvolvimento de novos produtos com a

82 | capabilidade disponivel e que privilegie a flexibilidade e acuracidade aos| 3 | 1 | 1 | 5 | 2 | 4
tempos de ciclo.

83 Sistematizacdo do mapeamento da origem e do destino e retorno dos 3l1111lal1]3
produtos.

84 | Desenvolvimento da cultura da inovacdo em todas as dreas daorganizagdo. | 1 | 3 | 3 | 4 | 4 | 3

85 Desenvol\_/er e incorporar inovagfes tecnoldgicas em seus produtos de slol11al3ls
forma mais constante.

86 Efetivo planejamento dos investimentos no desenvolvimento de novos 31201115 1]02
produtos.

87 Destino e reciclagem das carcagas apds a vida util terminadas as condi¢des 11s5l13lal2ln
para reciclagem.
Ampliar a participacdo da gestdo da salde e seguranga no processo de

88 : 1144|411
desenvolvimento de novos produtos.

89 | Ampliar a ado¢do da cultura de inovacdo para todas as areas da empresa. 1132 ]4]5]|1

90 | Estender o planejamento do processo de desenvolvimento de novosprodutos. | 3 | 4 | 1 | 5 | 1 | 2

91 | Feedback quanto a realizacdo de testes-pilotos. 2131|5213

92 | Melhorar o registro, controle e uso das mudancas no projeto do produto| 2 | 2 | 1 | 5| 4 | 5
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N IDEIAS DE MELHORIA 19 (1113|1830
tanto na etapa de testes de bancada guanto na fabricacdo final dos produtos.

93 DegenonV|mento de estudos do tempo de ciclo com maior reducdo da 51510411
emissdo de poluentes.
Implementacédo de indicadores de desempenho sistémico do desempenho da

94 x . L 4 15|11 |1]4
gestdo ambiental na fabrica.

95 Implementacdo de melhorias na questdo da ergonomia de alguns postos de 1lals|l2l1]1
trabalho..

9% Conciliar melhor as automacdes com as questdes ergondmicas dos postos 11115121111
de trabalho.
Integragdo sistematica do desenvolvimento de novos produtos com a

97 | capabilidade disponivel e que privilegie a flexibilidade e acuracidade aos| 1 | 2 | 3 | 5 |1 | 1
tempos de ciclo.

98 | Implementacéo de melhorias no processo de previsdo de vendas. 4 11111114

99 | Implementacdo de melhorias na logistica interna entre as duas fabricas. 512 ]1]2|1]4
Incentivos aos colaboradores para a busca da redugdo de estoques

100 | . x - 5/]1(1|2]1]1
intermediérios implementacdo da cultura Just-in-time.

101 | Fazer acompanhamento do Lead Time. 4 11]1]13|1]3
Considerar no planejamento da producédo varidveis culturais objetivando o

102 - . 1114|252
desenvolvimento continuo tanto humano quanto dos processos.
Obter feedback constante da adaptabilidade dos individuos e sua capacidade de

103 A “ ~ 1 (3|5 (|1|4)|1
auto-organizacgdo diante da programacéo da producéo.

104 Implementacdo de melhorias nos aspectos da ergonomia dos postos de 1131511131
trabalho.
Implementacdo de melhorias na qualidade da saide e seguranga dos

105 ~ o 113|512 ]3]|1
trabalhadores de alguns setores no chao de fabrica.
Melhoria no layout e housekeeping das instalagbes da fabrica antiga,

106 TR ) , - 414|513 |1]2
gerando assim idéias de melhoria na salide ocupacional dos colaboradores.

107 | Integracdo dos esfor¢os de investimentos e gestdo da salde e seguranca. 1113|5121
Implementacdo de melhoria nas condicBes de trabalho no chdo de fabrica,

08| . . . 21351121
principalmente na fabrica antiga.
Ampliagdo da absorcdo e aproveitamento dos residuos e destinacdo final de

109 x 1 (52 |5|1]|1
carcacas ndo processadas.

110 Im,plementac;ao de controle dos prejuizos causados pela falta de planos de 112151111124
sallde e seguranca.

111 | Implementacdo de plano abrangente de salde e seguranga. 1112|5112

112 | Implementagdo de controles e cddigos de barra no estoque intermediarios. 511 ]1]2|1]4
Efetivar e fomentar o uso de melhorias e potenciais competitivos

113 . . ! 1121|414
prospectadas nos canais de comunicagdo com os clientes.

114 | Implementacdo de sistemas e grupos integrados de melhoria continua. 511 |13]3]|1]|4
Interpretacdo sistémica e das interacGes dos diversos indicadores de

115 : N 4 12| 1|2|4]4
desempenho, treinamento e automatizacao.
Realizacdo de investimentos para a disseminagdo da visdo, missdo e 0s

116 | objetivos organizacionais entre os funcionarios com o intuito de conciliar| 1 | 1 | 1 | 3 | 5 | 2
0s esforcos para 0s objetivos organizacionais estabelecidos.
Fomentar a participacdo e comprometimento dos funcionarios para com as

117 . o o 4 1113|3412
decisdes e objetivos estratégicos da empresa.
Disseminar o comprometimento de todos os colaboradores para com a

118 | -~ o 1114|442
minimizacgdo dos impactos ambientais.
Ampliar a participacdo e o comprometimento dos colaboradores quanto a

119 . ~ - 1113 |4]4)|2
uma cultura de inovacgdes e mudanca organizacional.
Difusdo da cultura do aperfeicoamento, inovacdo e mudanca organizacional

120 . - . ) o oY 1112 |4]5]|2
para todas as &reas, inclusive nas areas tatico-operacionais.

121 Revisdo dos estoques de seguranca objetivando identificar problemas al2l202]1]3

produtivos que geram ineficiéncia ou problemas de logistica interna

Quadro 125: Tabela de inter-relacGes das idéias geradas
Fonte: Do préprio autor, 2008.
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Os seis grupos de idéias fortemente inter-relacionados serdo executados num
contexto de portfélio de projetos, o qual deverd ser gerenciado sob a Otica das relagdes
complexas estabelecidas entre os diversos projetos, subprojetos e atividades. A gestdo deve
priorizar, quando pertinente, a execuc¢do das atividades em conjunto com as demais equipes
dos diversos projetos do portfélio.

Um dos projetos é a execucdo de melhorias na area da saude e seguranca. O segundo
projeto de melhoria incorpora as idéias e os potencias de melhoria relacionados a area da
Gestdo Ambiental. O terceiro projeto prevé melhorias na rede de suprimentos, na logistica, no
estoque e nos processos ligados a problematica. J& o quarto subprojeto esta relacionado ao
processo de Desenvolvimento de Novos Produtos; o quinto, a implementacdo de um conjunto
de treinamentos e capacitagcbes dos funcionarios. Por fim, o sexto prevé melhorias nos
sistemas de informacdo da organizacdo, tanto hardware, software e rotina de registro,
armazenagem e uso das informacdes registradas pela organizagéo.

O projeto de melhorias na area da saude e seguranca &€ composto de diversos
subprojetos e visa apresentar a sistematica de gestdo de projetos sugerida; apenas um Unico
subprojeto sera detalhado. O projeto exemplificado é de salde e seguranca; e 0 subprojeto
detalhado, o da reforma das instalagdes sanitérias da fabrica 1.

4.3.1 Portfélio de projetos

O primeiro nivel de detalhamento € a elaboracdo do portfolio de projetos identificados

e caracterizados através das idéias de melhorias identificadas.

Portfolio de
Projetos
=
Sande e Rede de Gestio Ambiental DHNP Treinamento & Sistemas de
Seqguranca suprimentos e capacitacao Informacao

logistica

Figura 17: WBS do Portfélio de Projetos sugerido
Fonte: Do préprio autor, 2008.

O objetivo principal da WBS é facilitar a visualizacdo das atividades necessarias a
elaboracgédo do projeto, e dessa forma passa-se para o detalhamento de cada um dos projetos
identificados no portfélio de projetos.
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4.3.1.1 Saude e seguranca

Na area da salde e seguranca, idéias para promover a integracdo dos esforcos de
investimentos na gestdo da salde e seguranca. Neste sentido sdo demandadas melhorias na
ergonomia dos postos de trabalho, melhoria nas condicdes de trabalho, em especial de higiene

pessoal de parte dos funcionérios da fabrica 1.

MELHORIAS NA SAUDE E SEGURANCA
Avaliacao e melhorias nas condic6es de trabalho na fabrica antiga

Melhor conciliagdo das automacfes com as questdes ergonémicas dos postos de trabalho
Implementacédo de controle dos prejuizos causados pela falta de planos de salde e seguranca

Implementagdo de melhoria nas condigdes de trabalho no chéo de fabrica, principalmente na fabrica antiga
Implementacdo de melhorias na qualidade da saide e seguranca dos trabalhadores de alguns setores no chéo de
fabrica

Implementacéo de melhorias na questéo da ergonomia de alguns postos de trabalho na fabrica 1

Implementacdo de melhorias na questdo da ergonomia, salde e seguranca e adaptabilidade no trabalho

Implementacéo de melhorias nos aspectos da ergonomia dos postos de trabalho

Implementacdo de plano abrangente de salde e seguranca

Integracédo dos esforgos de investimentos e gestdo da salde e seguranca

Melhoria no layout e housekeeping nas instalagcGes da fabrica antiga, gerando assim potenciais de melhoria
para a salde ocupacional dos colaboradores

Obtengdo de feedback constante da adaptabilidade dos individuos e sua capacidade de auto-organizacao
perante a programacao da produgéo

Promocdo da integracdo dos esforcos de investimentos em gestdo da salde e seguranca

Quadro 126: Idéias inter-relacionadas com a area da Saude e Seguranca
Fonte: Do proprio autor, 2008.

Com base nas idéias de melhorias fortemente relacionadas com a questdo da salde e
seguranca que foram apresentadas no quadro 126, derivaram-se quatro subprojetos, identificados

no quadro a seguir.

SUBPROJETO DO PROJETO DE MELHORIA NA SAUDE E SEGURANCA
Melhoria na satde ocupacional dos colaboradores da fabrica 1
Reforma das instalacdes sanitérias da fébrica 1
Promogdo da integracdo dos esforcos de investimentos em gestdo da salde e seguranca atraves de um plano
abrangente de Salde e Segurancga
Estudo e implementacdo de melhorias na ergonomia dos postos de trabalho da fabrica 1

Quadro 127: Subprojetos de melhoria na area da Sadde e Seguranca
Fonte: Do proprio autor, 2008.
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melhoria na sanide
ocupacional dos

colaboradores da
fabrica 1

Promover a
integracio dos
esforcos de
investimentos em
gestao da saide e
seguranca atraves
de um plano
abrangente de SS.

Estuio e
implementacao
de melhorias da

ergonomia e
condicies de
trabalho e layout
da fabica1e
prespecao de
potenciais
melhorias na

fabrica 2

Figura 18: WBS do projeto de melhoria na area da Saude e Seguranca

Fonte: Do préprio autor, 2008.

Reforma das
instalagoes

sanitarias da
fabrica 1

Para exemplificar a sistematica de gestdo de projetos, segue abaixo o detalhamento

de um dos subprojetos do projeto de melhoria da gestdo da salde e seguranca. Este é o da

reforma das instalagbes sanitarias na fabrica 1. O quadro 128 apresenta as principais

atividades que serdo executadas na reforma das instalacGes sanitarias da fabrica 1.

REFORMA DAS INSTALAGOES SANITARIAS DA FABRICA 1

Atividade Prazo Data de inicio | Data de término
Contratacdo de engenheiro 10 dias 7/4/2008 18/4/2008
Acompanhamento da elaboracgdo do projeto 20 dias 21/4/2008 16/5/2008
Validagao do o projeto com os usuérios do ambiente 20 dias 19/5/2008 13/6/2008
Revisdes no projeto 10 dias 16/6/2008 27/6/2008
Finalizagdo e elaboragdo 10 dias 30/6/2008 11/7/2008
Retirada do forro atual, substituindo por forro de PVC 20 dias 28/7/2008 22/8/2008
Reforma do piso contemplando o escoamento da agua 20 dias 25/8/2008 19/9/2008
dC;Sntscj:;fQ:Szagao dos usudrios quanto a higienizacdo correta 50 dias 07/04/2008 19/06/2008

Quadro 128: Quadro de atividades do subprojeto da reforma das instalacdes sanitarias na fabrica 1

Fonte: Do préprio autor, 2008.

Na figura que se segue, esse subprojeto é apresentado numa WBS.
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Contratar Acompanhar Validar o projeto Revisies no Finalizacio e Dimensionamento Retirada do forre Reformar o piso Concientizagio
engenheiro elahoracéo do junto aos usuarios projeto elaboracio das divisorias para atual, substituind C plando o dos usuarios
projeto do i criagio dos hox e por forro de PVC escoamento da quanto a
instalacio dos agua higienizagio
chuveiros e correta das
divisdrias toalhas

Figura 19: WBS do projeto de melhoria nas instalacdes sanitarias da fabrica 1
Fonte: Do préprio autor, 2008.

4.3.1.2 Rede de suprimentos, logistica e estoques

Abaixo, tém-se as idéias fortemente inter-relacionadas para a geracéo de subprojetos

de melhoria na rede de suprimentos, logistica, estoque e nos processos produtivos relacionados.

REDE DE SUPRIMENTOS, LOGISTICA, ESTOQUE E PROCESSOS

Adequaces no estoque de insumos.

Anadlise e reavaliagdo da cadeia de suprimentos.

Atrasos de fornecedores demanda estoque de seguranca, 0 que evidencia potenciais de melhoria na relagcdo com
os fornecedores.

Avaliagdo dos atrasos devido a distancia entre 0s processos, visando a otimizacdo dos processos, reducgdo de
estoques intermediarios e maior integragdo entre processos distintos.

Avaliacao dos estoques intermediarios objetivando a minimizacao e a correta identificagao.

Desenvolvimento de estudos do tempo de ciclo com maior reducdo da emissdo de poluentes.
Desenvolvimento de uma rede de fornecedores confiaveis mais préximas as atuais filosofias de entrega JIT.

Desenvolvimento de uma rede de suprimentos confiavel.

Estudos com o intuito de aproveitar a filosofia JIT, a otimizacdo dos processos, reducdo de estoques e
identificacdo, analise e solucdo rapida de problemas.

Implementacdo de controles e codigos de barra no estoque intermediarios.

Implementacdo de melhorias na logistica interna entre as duas fabricas.

Implementacéo de melhorias na rede de suprimentos e de servigos.

Implementacdo de melhorias visando a melhor utilizagdo dos sistemas de informagdo tal que evite redundancia
de trabalho e em investimentos desnecessarios na monitoracdo da linha de producéo.

Implementacéo de sistemas e grupos integrados de melhoria continua.

Incentivos aos colaboradores para a busca da reducdo de estoques intermediarios implementacdo da cultura
JIT.

Melhoria nas ferramentas e processos objetivando a redu¢éo de retrabalho.

Quando pertinente, a implementacao de producdo puxada com o intuito de reduzir estoques intermediarios e
despesas excessivas com logistica interna.

Reducéo de retrabalho em controles paralelos.

Solucdo de problemas no ciclo de producdo e junto aos fornecedores que geram e demandam estoque de
seguranca.

Quadro 129: Idéias inter-relacionadas a rede de suprimentos, logistica e estoque
Fonte: Do préprio autor, 2008..
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O projeto de melhorias na area da rede de suprimentos, logistica e estoques envolve
subprojetos para a adequacao no estoque de insumos, reavaliacdo da cadeia de suprimentos,
reavaliacdo dos estoques intermediarios e implementacdo de melhorias para a reducdo dos
estoques de matéria-prima e estoques intermediarios. Além desses projetos, ha sugestdes para
a realizacdo de estudos com o intuito de avaliar a viabilidade da implementagéo da filosofia

Just-in-time na organizacao.

SUBPROJETOS DE MELHORIA NA REDE DE SUPRIMENTOS, LOGISTICA E ESTOQUE
Revisdo da rede de suprimentos

Revisdo da logistica entre as duas fabricas

Desenvolvimento da confiabilidade da rede de suprimentos

Estudo da viabilidade e implantacao da filosofia Just-in-time

Estudo e implementacdo de a¢des para reducdo de estoques intermediarios

Estudo e implementacdo de acdes para reducdo de estogue de matéria prima

Quadro 130: Subprojetos de melhoria na area de suprimentos, logistica e estoque
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A figura abaixo representa a WBS dos subprojetos do projeto de melhoria da rede de

suprimentos, logistica e estoque.

Rede de
suprimentes e
logistica
T
Estudo da Revisio da rede Revisiio da Desenvolvimento Estudo e Estudo e
viabilidade e de suprimentos logistica entre as da confiabilidade impl a0 impl a0
impl ao da duas fabricas narede de de agies para de agies para
filosofia Just In suprimentos redugio de redugio de
time stoq estoque de
intermediarios matéria prima

Figura 20: WBS do projeto de melhoria na rede de suprimentos e logistica
Fonte: Do proprio autor, 2008.

4.3.1.3 Gestdo Ambiental

No quadro abaixo, estdo listadas as idéias fortemente ligadas a implementacdo de

melhorias na gestdo ambiental da empresa.

GESTAO AMBIENTAL
Ampliacdo da absorcéo e aproveitamento dos residuos e destinacéo final de carcagas ndo-processadas
Desenvolvimento de estudos do tempo de ciclo com maior reducéo da emisséo de poluentes
Destino e reciclagem das carcacas apds a vida Util terminada as condigdes para reciclagem
Implementacédo de indicadores de desempenho sistémico do desempenho da gestdo ambiental na fabrica
Reavaliacdo da analise das quest@es ambientais visando identificar potenciais de melhoria.

Quadro 131: Idéias inter-relacionadas na area da gestdo ambiental
Fonte: Do proprio autor (2008).



255

Entre os projetos derivados das ideias e potenciais de melhoria, encontra-se o
desenvolvimento de um amplo projeto para o destino e a reciclagem das carcacas dos produtos
processados pela empresa ap6s a vida Util, terminadas as condicdes para reciclagem. O
segundo projeto visa ao estudo e as implementacGes da reducdo de emissdo de poluentes; e 0
terceiro, ampliar a incorporagdo os valores ambientais na competitividade dos produtos da

empresa, conforme quadro e WBS abaixo apresentados.

SUBPROJETOS DO PROJETO DE MELHORIAS NA AREA DA GESTAO AMBIENTAL
Destino e reciclagem das carcacas apds a vida Gtil terminadas as condigdes para reciclagem
Estudo e implementacdes da reducdo de emissdo de poluentes
Ampliacdo da incorporacdo dos valores ambientais na competitividade dos produtos e da empresa

Quadro 132: Subprojetos de melhoria na area da Gestdo Ambiental
Fonte: Do préprio autor, 2008.

A seguir se tem a estrutura analitica dos subprojetos na area da gestdo ambiental.

Gestao Ambiental I

Estudo e Ampliar a melhoria na saiude
implementacies incorporaciao os ocupacional dos
da reducio de valores colaboradores da

Destino e
reciclagem das
carcacas apos a

vida util

terminada as
condigoes para
reciclagem

emissio de ambientais na fabrica 1

poluentes competividade

dos produtos da
empresa.

Figura 21: WBS dos subprojetos de melhoria na area da Gestdo Ambiental
Fonte: Do préprio autor (2008).

43.1.4 DNP

DNP
Ampliacdo da absorcéo e aproveitamento dos residuos e destinacéo final de carcagas ndo-processadas

Ampliacdo do planejamento do processo de desenvolvimento de novos produtos
Efetivo planejamento dos investimentos no desenvolvimento de novos produtos

Feedback quanto a realizacao de testes-pilotos

Integracéo sistematica do desenvolvimento de novos produtos com as demais areas da producao.
Integracdo sistematica do desenvolvimento de novos produtos com a capabilidade disponivel e que privilegie a
flexibilidade e acuracidade aos tempos de ciclo

Melhora do registro, controle e uso das mudangas no projeto do produto, tanto na etapa de testes de bancada
quanto na fabricacao final dos produtos

Melhorias no sistema de informac&o visando o correto registro e feedback das alteracGes nos produtos durante
os testes-piloto e a producdo final

Revisdo do tempo de ciclo quando do desenvolvimento de produtos totalmente novos

Sistematica de registro e feedback de informac6es de mudancas no projeto

Quadro 133: Idéias inter-relacionadas ao processo de Desenvolvimento de Novos Produtos
Fonte: Do préprio autor, 2008.
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As idéias inter-relacionadas ao processo de desenvolvimento de novos produtos
foram agrupadas em trés subprojetos: controle do registro e feedback de informacbes de
mudancas no projeto; planejamento e sistematizacdo dos investimentos no desenvolvimento
de novos produtos e estudo e planejamento do processo de DNP, segundo o quadro 133 e a
figura que o segue.

SUBPROJETOS DE MELHORIA NO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS
PRODUTOS
Controle do registro e feedback de informacdes de mudancas no projeto
Planejamento e sistematizacao dos investimentos no desenvolvimento de novos produtos
Estudo e planejamento do processo de DNP

Quadro 134: Subprojetos de melhoria do Desenvolvimento de Novos Produtos
Fonte: Do préprio autor, 2008.

Estudo e

Controle do Planejamento &

registro e
feedback de
informacies de

planejamento do
processo de DNP

sistematizaciao dos
investimentos no
desenvolvimento e

mudancas no
projeto.

noves produtoes

Figura 22: WBS dos subprojetos de melhoria do Desenvolvimento de Novos Produtos
Fonte: Do préprio autor, 2008.

4.3.1.5 Treinamento e capacitacdo

TREINAMENTO E CAPACITACAO

Ampliar a adocdo da cultura de inovacédo para todas as areas da empresa.

Ampliar o envolvimento dos colaboradores técnicos no desenvolvimento tecnoldgico da empresa através da
integracdo de idéias, motivacdo e gestdo das responsabilidades.

Avaliar os impactos dos métodos e ferramentas na qualidade dos produtos produzidos visando estender o
conceito de qualidade entre os colaboradores.

Considerar, no planejamento da producdo, variaveis culturais objetivando o desenvolvimento continuo tanto
humano quanto dos processos.

Difundir a cultura do aperfeicoamento, inovagdo e mudanga organizacional para todas as &reas, inclusive as
tatico-operacionais.

Difundir e ampliar a compreensdo dos conceitos de qualidade.

Implementar a rotatividade de fun¢Bes nos niveis de maior capacitacao.

Incorporar melhor os valores ambientais na competitividade dos produtos da empresa.

Promover o desenvolvimento e treinamento continuo dos colaboradores.

Realizar investimentos para a disseminacao da visdo, missdo e objetivos organizacionais entre os funcionarios
com o intuito de conciliar os esforgos para 0s objetivos organizacionais estabelecidos.

Realizar investimentos em treinamento objetivando o desenvolvimento da cultura da mudanca e inovacao
organizacional.

Reavaliar os conceitos da qualidade em todas as areas da organizacao.

Quadro 135: Idéias inter-relacionadas com treinamentos e capacitagcdes
Fonte: Do préprio autor, 2008.
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As idéias fortemente inter-relacionadas apresentadas acima demandam treinamentos
e capacitacdes na organizacdo. Sdo sugeridas diversas pautas de cursos e treinamentos em
varias areas da organizacao, incluindo: treinamentos especificos para a equipe de manutencédo
quanto a elaboracdo de um plano-geral de treinamentos e aperfeicoamento continuo de todos
os colaboradores; treinamentos nos conceitos da qualidade; difusdo dos valores ambientais;
desenvolvimento da cultura da inovacdo; e melhoria continua na organizacdo mediante a
difusdo desses conceitos a todos os colaboradores. Esses subprojetos podem ser apresentados

conforme o quadro 135 e WBS que 0 segue.

SUBPROJETOS DE TREINAMENTO E CAPACITACOES
Treinamento de engenharia de manutencdo elétrica nos recursos de programagao de CLP e DRIVES
Treinamentos de engenharia de manutencdo na liberagdo dos equipamentos pela engenharia
Treinamentos basicos para a mao-de-obra recém-contratada
Buscar parceria com escola de linguas para formagdo de um curso de inglés técnico
Plano-geral de treinamentos e aperfeicoamento continuo de todos os colaboradores
Qualidade dos processos
Valores Ambientais
Cultura da inovagdo e melhoria continua

Quadro 136: Subprojetos de treinamentos e capacitacdes
Fonte: Do proprio autor, 2008.

Treinamento e
capacitagio

Treinar Treinar Treinamentos Buscar parceria Plano geral de | GQualidade I Valores Cultura da
engenharia de Engenharia de hasicos para a com escola de trei e Ambi i inovacio e
do M d0 na mio de obra linguas para aperfeicoamento melhoria continua
elétrica nos liberagio dos recém contratada formacio de um continue de todos
recursos de Juif curse de inglés os colaboradores.
pregramacgio de pela engenharia técnico
CLP e DRIVES

Figura 23: Subprojetos de treinamentos e capacitacdes
Fonte: Do préprio autor, 2008.
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4.3.1.6 Sistemas de informacéo

SISTEMAS DE INFORMACAO
Ampliacéo dos sistemas de informagdes instalados
Avaliagdo dos estoques intermediarios visando a minimizacdo e a correta identificacdo
Eliminacdo de controles manuais e paralelos

Implementacado de controles e avaliagdo sistematica dos investimentos realizados

Implementacdo de melhoria e integracdo nos softwares de controle e informacdo apontada como solucéo de
diversos problemas na organizagéo

Implementacdo de melhorias objetivando a melhor utilizacdo dos sistemas de informagdo tal que evite
redundancia de trabalho e em investimentos desnecessarios na monitoragdo da linha de producao

Implementacdo de um sistema de monitoramento em tempo real das medidas de desempenho
Integracdo de sistemas de informac&o paralelos

Melhora do registro, controle e uso das mudangas no projeto do produto tanto na etapa de testes de bancada
quanto na fabricacao final dos produtos

Melhoria nos sistemas de informacdo e acompanhamento dos investimentos realizados

Melhorias no sistema de informag&o visando ao correto registro e feedback das alteragdes nos produtos durante
os testes- piloto e producdo final

Otimizacdo da logistica interna e entre as duas unidades industriais

Otimizacdo da troca de documentos (instrucdes de trabalho e especificacdes) empregados pela producdo que
atualmente sdo relativamente demorados

Planejamento dos cenarios de investimentos

Promogdo da integracdo entre os controles de custos, qualidade e quantidades produzidas, e dessa forma a
adocdo de controles sistematicos integrados

Reducdo de retrabalho em controles paralelos

Quadro 137: Idéias inter-relacionadas com os sistemas de informacéo
Fonte: Do préprio autor, 2008.

As idéias em sistemas de informacdo relacionadas no quadro 137 foram agrupadas
em cinco subprojetos de melhoria. Dentre eles, encontra-se o projeto de amplia¢do dos sistemas
de informacdo instalados, o desenvolvimento de softwares para auxiliar na otimizagdo da
logistica tanto externa quanto interna, a implementacao de controles de qualidade e medidas
de desempenho, bem como sistemas de suporte aos testes e prototipagem dos novos produtos

desenvolvidos.

SUBPROJETOS DE MELHORIA NOS SISTEMAS DE INFORMACAO
Ampliacdo dos sistemas de informacdes instalados
Otimizacdo da logistica
Controle da qualidade
Medidas de desempenho
Testagem e prototipagem

Quadro 138: Subprojetos de melhoria dos sistemas de informacao
Fonte: Do proprio autor, 2008.

Com base na identificacdo dos projetos, passa-se para a fase de gestdo dos projetos

numa nova Otica de fortalecimento dos inter-relacionamentos entre os projetos, subprojetos, e
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o0 inter-relacionamento entre as atividades que serdo executadas para a implantagdo do
portfolio de projetos sugeridos. A figura 24 representa a integracdo entre os varios projetos
que deverdo ser executados sob a mesma direcao-geral e integrado no &mbito das atividades,

com o intuito de reunir esforgos para o fortalecimento da relagdes complexas.

Task Mame Duration Start Finish Predec Resource 6 Apr 08 13 Apr 08 20 Apr 08 27 Apr 08
Marnes SIEM[TMWITIF[S|SIM[TW[T[F[S[S[M[T[W[T[F[S[S[M[T[W][T
1 | Portfélio de Projetos 1d Wed 26/3/08 Tue 19/6/12 Pedro:Jodo:Pa
2 = Rede de suprimentos e logistica 1d  Mon7/408 Thu317/08 Pedro:Jodo:Pa L 4
3 Estudo da viabilidade e implantagéo dz 1d Mon7/408  Mon 77408 Pedro;Jodo;Paul 0%
4 Revizdo da rede de suprimentos 24d Tue B8/408  Wed 9/408 3 Pedro;Jodo;Paul L B4
5 Revizdo da logistica entre as duas fabr 3d| Tue 16408 Thu 18908 77 Pedro;Jodo;Paul
B Desemalvimento da confiabilidade na r 4d  Toe 16208 hon 22908 38 Pedro;Jodo;Paul
7 Estudo e implementacéo de agdes par 2d) Mon7/408)  Tue B/4/08 Pedro;Jodo;Paul e ()Y
i} Estudo e implementagéo de agdes par 1d Mon 7408  Tue B/4/08 41 Pedro;Jodo;Paul rhemE 0%
9 = Sande e Seguranga 1d  Mon7/408  Fri 19/9/08
10 melhatia ha salde ocupacional dos co 1d Mon 7408  MWon 7408 Pedra;Jodo;Paul - %
1 Promover a integragdo dos esforgos de 2d| Mon 14408  Tue 15/408 53 Pedro;Jodo;Paul E |“
12 Estudo e implementacéo de melhorias 3d Wed 16/408 Fri 18/408 11 Pedro;Jodo;Paul S (0
13 = Reforma das instalagies sanitarias 1d  Mon7/408  Fri 19/9/08 Pedro:Jodo:Pa
14 Contratar engenheiro 3d Wed 167408 Fri 18/4/08 B9 Pedro;Jodo;Paul = L
15 Acompanhar elaboragéo do projetc Bd| Tue 15408 Tue 22408 59 Pedro;Jodo;Paul 0%
16 “alidar o projeto junto ans usuario ad| Maon 217408 Fri 26/408 73;4  Pedro;Jodo;Paul 0%
17 Revisties no projeto 1d  Mon&A08  WMon BA08 16 Pedro;Jodo;Paul
18 Finalizagdo e elaboragio 3d Wed 307408 Fri 2/4/08 22 Pedro;Jodo;Paul [y
19 Dimensionamento das divisarias p 1d| Wed 2374008 Wed 23/4/058 65,18 Pedro;Jodo;Paul ¥ B4
20 Retirada do forro atual, substituind Gd| Mon29/908 Won B/10/08 50,19 Pedro;Jodo;Paul
21 Refarmar o piso conternplando o e A4d Tue7/008  Fri10/008 72,20  Pedro;Jodo;Paul
22 Caonscientizagdo dos usudrios qua 10d Wed 167408 Tue 29/4/08 69 Pedra;Jodo;Paul o 0%
23 = Gestiao Ambiental 1d  Mon7/4/08  Fri21/8/09 Pedro:Jodo:Pa
24 = Destino e reciclagem das carcacas 1d  Mon7/408  Fri2138/09 Pedro:Jodo:Pa
25 =l Construcdo de uma fabrica de § 1d  Mon7/4/08 Tue 154/08 Pedro:Joio:Pa ‘O“h
2% = Montagem do processo de 1d  Mon7/4/08 Tue 15/4/08 PedrozJoio;Pa %
2 = Elaboragao do projeto « 1d  Mon7/4/08 Mon 7/4/08 Pedro:Joido;Pa ey 0
28 = Elaboracio da viabi 1d  Mon7/4/08 Mon 7/4/08 Pedro:Jodo;Pa ey | 07
29 Busca de financia 10d  Maon 77408 Fri 18/4/08 Pedro;Jodo;Paul 8%
an Construgéo Civil de uma n 5d Won 217408 Fri 25/4/08 29 Pedro;Jodo;Paul E II] b
Ell =l Desenvolvimento de mi 1d  Mon7/408 Tue 15/4/08 30 Pedro:Joio:Pa 0%
32 sistema de moagem r 7d Mon7MA08 Tue 158/408 Pedra;Jodo;Paul 0%
33 Logistica para armazenament Ad| Mon 217408 Waon 28/408 76 Pedra;Jodo;Paul ¥ 0%
34 Deservolver uma linha de nove 3d Mon 217408 Wed 23/408 29 Pedro;Jodo;Paul T i 0%

Figura 24: Planilha MsProject® e grafico Gantt do Portfélio de Projetos
Fonte: Do préprio autor, 2008.

Para uma eficiente gestdo e o melhor aproveitamento desse instrumento de diagnose
das inter-relacbes e formulacdo da gestdo de projetos, € sugerido o uso das ferramentas de
gestdo de projetos; ndo s6 a adocdo dessas ferramentas, mas o uso delas sob a Otica de
fortalecer as inter-relagcdes entre os projetos, subprojetos e as atividades de todos os projetos
executados na organizacdo. Algumas ferramentas sdo apresentadas no anexo deste trabalho e
servem para orientar o desenvolvimento da maturidade na gestéo de projetos da organizagao.

A fase de planejamento dos projetos, principalmente no que tange a atribuicdo das
atividades a equipe, devera ser feita observando-se a inter-relacéo entre as idéias estabelecidas
no quadro 125. Para o desenvolvimento da maturidade da gestdo, deverdo ser considerados 0s
aspectos de fortalecimento dos relacionamentos e das inter-relacfes entre as areas produtivas,
bom como o fortalecimento da inter-relacdo entre as equipes de projetos por meio de um

eficiente sistema de gestdo da informacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A analise e o0 estudo do comportamento organizacional sob a ética das inter-relac6es
complexas tém se mostrado uma interessante mudanca de paradigma para 0 pensamento
gerencial, passando da atual pratica administrativa, baseada numa visdo segmentada dos
problemas da organizacdo, para uma abordagem interligada entre as areas de analise, dos
problemas, das idéias e das solucgdes.

A anédlise integrada da organizacdo permite uma maior efetividade das solugdes
apontadas, porque, concebidas sob a visdo complexa, fortalece a auto-organizagéo do sistema,
e, desse modo, possibilita as organizacbes maior aptiddo para se mobilizarem ante as
necessidades, as respostas mais rapidas ao ambiente e a reacdo diante das oportunidades e
ameacas, incorporando o aprendizado.

De acordo com o estudo das relagbes complexas no ambiente administracdo da
producdo, o presente projeto, embasado nos estudos de Voss (1989), caracterizou 10 areas ou
categorias de analise que foram a base do estudo das relagdes complexas no ambiente
produtivo.

Essas 10 categorias de analise permitiram a formulacdo de um instrumento de
diagnostico abrangente do comportamento das relagdes complexas. Atraves do instrumento de
diagnostico elaborado, este trabalho possibilitou uma andlise sistémica completa da organizacao.

J& na fase de aplicacdo do diagnostico, potenciais de melhoria foram evidenciados e
a implementacdo destes foram imediatas, validando o objetivo de identificar deficiéncias nas
relacdes entre as diferentes areas do sistema produtivo analisado.

A etapa de formulacdo de projetos de melhoria também atendeu as expectativas do
pesquisador, pois foi possivel reconhecer projetos de melhoria abrangentes, ou seja, todas as
areas ou categorias de andlise contribuiriam em algum grau com idéias e atividades em todos
0s seis projetos identificados.

Ao se analisar as relacbes na area de Desenvolvimento de Novos Produtos, foi
possivel identificar contribuicdes com o projeto de Melhoria da Rede de Suprimentos ao se
sugerir a avaliacdo dos estoques intermediarios visando a minimizacao destes e a sua correta
identificacdo. A mesma area contribuiu com sugestdes no projeto de Saude e Seguranca e
também com o Projeto Ambiental, indicando potenciais de melhoria na fabrica antiga. Esta
categoria de analise ainda contribuiu com o projeto de Treinamento Continuo e o de integrago
do processo de DNP, sugerindo reavaliagéo dos conceitos de qualidade.
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Esta analise abrangente de um sistema produtivo oportunizou o surgimento e o fomento
de diversos estudos para consolidar areas especificas dentro desse contexto. O projeto também
estimulou as discussdes e € 0 ponto de partida de diversos estudos, dissertacdes, que ja estdo
sendo desenvolvidos no contexto do NIEPC.

A andlise das inter-relacbes permitiu a validacdo dos conceitos relacionados a importancia
de uma visdo integrada da gestdo organizacional. Nesse sentido, as contribuigdes tedricas séo
relevantes, objetivando a construcdo de um modelo de interpretacdo e aproveitamento das
influéncias e relaces entre as areas e o fortalecimento dessas relagdes existentes entre indicadores,
problemas e soluc@es, 0 que contribui para uma melhor efetividade.

Cada uma das idéias aglutinadoras é analisada na sua relacdo com todas as idéias de
melhorias sugeridas. Desse modo, surgem projetos que deverdo ser gerenciados parcialmente
em conjunto com dois ou mais projetos, gerando uma imensa rede de inter-relacionamentos.
Todas as idéias sdo estudadas na sua relagdo com todos.

O estudo das areas e o desenvolvimento de quadros de diagnostico entre essas areas
permitiu observar que as relacdes se manifestam entre todas elas, tratadas com maior ou menor
evidéncia entre os tedricos da administracdo da producao consultada.

Além da analise das inter-relacdes entre as diferentes categorias de analise, também foi
estudada a interligacdo destas com o Planejamento, Programacéo e Controle da Producao (PCP);
é o0 ponto de convergéncia dos efeitos do sucesso ou insucesso das varias estratégias, técnicas,
métodos ou filosofias de gestdo empregados na area da producao.

Esta analise integradora das atividades de carater amplo, de longo alcance, é composta
do projeto do produto, do projeto do processo e da definicdo de quantidades a produzir, pois
programar a producdo implica definir quantidades a serem produzidas no dia-a-dia, calcular
materiais e ajustar capacidade e demanda.

Esse conjunto de atividades € reflexo de um contexto permeado de técnicas e estratégias
de gestdo, abrigadas em conceitos mais amplos, como a producdo enxuta (lean), que, por sua
vez, estd intimamente imbricada com o Just-in-time e a gestdo da qualidade total. Assim, as
categorias, alinhadas ao conceito lean, sdo influentes sobre o PCP e o desempenho da
organizagdo, o que inclui a categoria de analise, denominada de fabrica, objeto deste estudo.
Esta categoria, por sua vez, interage com as demais.

E na programacédo que a analise interligada permite afinar o timing para o uso de
determinados recursos da organizacdo, bem como também esté relacionada com o nivel de

utilizacdo dos equipamentos, das instalacBes e das atividades humanas. Portanto, é imprescindivel
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que a organizacdo se torne um complexo eficaz com base na eficiéncia de todas as partes
envolvidas no ambito da programacéo e efetiva producao.

A programacao da producdo consiste na definicdo das quantidades a serem produzidas,
vinculada a diversos fatores, como metas, demandas e capacidade produtiva. O que também
influencia o tamanho do lote é a necessidade de materiais, quantidades, data de entrega,
armazenagem e movimentacao.

A programacao € influenciada pelo nivel de detalhamento dos processos. Além disso,
uma programacéo inadequada se reflete na qualidade dos resultados, ou seja, na confiabilidade e
nos custos dos refugos e do retrabalho. Os padrbes de qualidade vistos sob esta ética influenciam
na flexibilidade da programacdo. A qualidade orienta os padrdes de determinacdo das
quantidades. O grau de padronizacéo da qualidade influi no calculo das necessidades de materiais
e nos ajustes da produgéo.

A programacdo influencia na qualidade do produto; enquanto este é o resultado
daquele, ou seja, a padronizacdo da programacado, a programacao sistemicamente controlada
permite o alcance de niveis de qualidade superior. E a determinacdo correta dos materiais e
das quantidades que possibilita garantir os padrdes de qualidade planejados. A padronizagdo
do célculo das necessidades de materiais, os ajustes controlados de prazo e a capacidade
possibilitam assegurar os niveis de qualidade estabelecidos.

Os controles sdo o principal banco de dados para as fontes de feedback no
desenvolvimento de novos produtos. O instrumento de diagnéstico teve como ponto de
partida a elaboracdo de quadros de diagndstico entre as 10 categorias e da relacdo destas para
com o Planejamento, a Programacdo e o Controle da Producdo. O desenvolvimento do
instrumento de formulacdo e gestdo de projetos de mudanca organizacional com base nas
inter-relacbes complexas estabelecidas permitiu observar que todas as areas estdo inter-
relacionadas.

O objetivo de estabelecer as inter-relacGes entre as areas foi feito entre as 10 areas de
analise criadas. Ampliou-se o conceito buscando a inter-relacdo entre as idéias e 0s potenciais
de melhoria, bem como a sua aplicabilidade numa gestéo integrada dos diversos subprojetos
derivados. Cada categoria de anélise trabalhada e analisada se constitui num pivé central para
a analise desta categoria em relacdo as demais.

A inter-relacdo entre os problemas possibilitou a elaboracdo de idéias integradoras das
solugdes. Ja a inter-relagdo entre as idéias permitiu avaliar e selecionar solucGes integradoras

para os potenciais de melhoria identificados. A inter-relacdo entre as solugdes permitiu o
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melhor aproveitamento dos recursos e a confluéncia dos resultados, dando a base para a
gestdo de projetos.

O desenvolvimento do instrumento de diagnostico possibilitou a analise do
comportamento das relagfes complexas no ambiente de uma grande empresa, permitindo
validar a existéncia de relagcGes complexas entre todas as areas de um sistema produtivo. Dessa
forma, € possivel afirmar que as relagdes complexas existem e podem ser identificadas com
maior ou menor definicdo entre todas as areas no sistema produtivo avaliado.

O instrumento foi desenvolvido para a analise do ambiente produtivo, e os conceitos
aqui defendidos necessitardo de novos estudos para que possam serem estendidos a outras
areas da organizacdo. Para uma validacdo efetiva em outros ambientes da organizacdo, o
instrumento ainda necessita de ajustes e novos estudos para poder ter seu uso generalizado em
todos os sistemas produtivos.

A analise sob a Otica sistémica de todas as etapas do processo de diagndstico até a
gestdo dos projetos permitiu, além da analise das inter-relacdes de cada uma das areas para
com as demais, a origem de diversos outros projetos de pesquisa no NIEPC. O
desenvolvimento dos quadros de diagnéstico entre as areas possibilitou observar que as
relagBes se manifestam entre todas as areas, tratadas com maior ou menor evidéncia entre 0s
tedricos da administracdo da producao consultada.

A emprego do diagnostico numa empresa industrial permitiu a validacdo das inter-
relacbes entre as &reas da gestdo da producdo, verificando-se ser uma inovadora forma de se
analisar uma organizagdo, vista agora sob a otica interligada das &reas, dos indicadores, dos
problemas e das solucdes.

O segundo objetivo consistiu em elaborar e aplicar um instrumento de diagndstico
para identificar necessidades de projetos de melhoria em uma organizagdo. Para tanto, a
elaboracdo, o preenchimento e a analise cruzada dos quadros possibilitou uma maior
confiabilidade nos resultados apresentados, pois a medida que as pessoas eram expostas,
confrontadas com a relagdo com outras areas, obteve-se uma visdo enriquecida sobre a
organizacdo. A geracao de diversos projetos ja durante a fase inicial do diagnostico permite
ratificar os resultados e os potenciais da ferramenta apresentada.

O terceiro objetivo visou ao desenvolvimento de uma sistematica de formulacéo de
projetos de mudanca organizacional que proporcionem o fortalecimento da cooperacdo entre
os agregados e foi atendido. Como resultado do estudo, obtém-se uma nova forma de ver as
relacOes estabelecidas entre as diferente areas da empresa e as suas influéncias no processo de

geracdo de novas oportunidades de melhoria.
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A visdo sistémica na abordagem possibilita a integracdo entre as diversas atividades,
subprojetos e projetos de melhoria prospectados sob a ética das inter-relagdes complexas.
Nesse aspecto, o terceiro objetivo foi alcancado, porém a aplicacdo da sistematica é restrita,
pois, tratando-se de um Unico estudo de caso para validacdo da sistemética, demanda a
ampliacdo do nimero de empresas participantes. Além do aumento do nimero, sugere-se 0
efetivo acompanhamento da implantacdo do portfolio de projetos em empresas de diferentes
setores em todas as etapas e o envolvimento durante varios ciclos, com o intuito de desenvolver
a maturidade em gestéo de projetos.

A sistemética de formulacdo de projetos de mudanca organizacional com base nas
relacOes existentes entre as idéias e 0s projetos prospectados possibilita a cooperacéo e 0 melhor
aproveitamento dos esforcos de melhoria nas organizacdes. A geracao de diversos projetos ja
durante a fase inicial do diagndstico permite ratificar os resultados e os potenciais da ferramenta
apresentada.

Outra contribuicao deste trabalho esta na fase final, em que se busca delinear a base e
o planejamento inicial dos projetos de melhoria prospectados, sugerindo para futuros
trabalhos ser feita a efetiva implantagédo dos projetos identificados com o instrumento sugerido.

Para uma eficiente gestdo e o melhor aproveitamento desse instrumento de diagnose
das inter-relaces e formulacdo da gestdo de projetos, é indicado o uso das ferramentas de
gestdo de projetos; ndo sé a adocdo dessas ferramentas, mas o emprego delas sob a Otica de
fortalecer as inter-relagdes entre os projetos, os subprojetos e as atividades de todos 0s projetos
executados na organizagdo. Algumas ferramentas séo apresentadas no anexo deste trabalho e
servem para orientar o desenvolvimento da maturidade na gestdo de projetos da organizacao.

Ja o desenvolvimento da maturidade em gestdo de projetos de melhoria somente
podera ser obtido com o sistematico e constante diagnéstico de novos potenciais de melhoria
e avaliacdo do desempenho dos projetos implantados. Para tanto, deverdo ser considerados 0s
aspectos de fortalecimento dos relacionamentos e das inter-relacGes entre as areas produtivas,
bem como o fortalecimento da inter-relacdo entre as equipes de projetos por meio de um
eficiente sistema de gestdo da informacao.

Entre as sugestbes para a efetiva compreensdo deste trabalho, observa-se que a
extensdo do trabalho pode prejudicar a compreensdo das etapas quando vista isoladamente. A
real compreensdo deste projeto somente pode ser conseguida com a analise do conjunto das
etapas de diagndstico da inter-relacdo das categorias de andlise, identificacdo de potenciais de
melhoria, inter-relacdo das idéias, agrupamento das idéias e formulacdo de projetos.
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IDENTIFICACAO DOS STAKEHOLDERS E SPONSOR

ANEXO
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Apresenta-se abaixo um quadro para a identificacdo dos stakeholders envolvidos no

projeto, que podem impactar de alguma forma o desenvolvimento e a gestdo do projeto.

MAPEAMENTO
DOS NOME DO PROJETO: CODIGO: DATA:
STAKEHOLDERS
Importéancia | Influéncia para
Stakeholder Necessidade/Interesses para o sucesso 0 sucesso do
do projeto projeto

Elaborado por:

Aprovado por:

Quadro 139: Identificacdo de stakeholders
Fonte: Do proprio autor, 2008.

VALOR AGREGADO EM PROJETOS

A analise do valor agregado em projetos visa proporcionar um apurado

acompanhamento do desenvolvimento do projeto, visando antecipadamente prever problemas

bem como eventuais atrasos decorrentes de problemas ocorridos em alguma atividade.

MAPEAMENTO
DOS NOME DO PROJETO: CODIGO: DATA:
STAKEHOLDERS
valor Valor Custo Varia(_;éo de Cgsto Variacao dq Prazo Indices de
Ponto de Orcado |Agregado| Real (+ abaixo; —acima) | (- atraso, +adiantado) Desempenho
Controle (VO) (VA) (CR) VA-CR | VC/VA | VA-VO | VP/VO | IDCusto | IDPrazo
(R$) (%) (R$) (%) VA/CR | VAVO

Quadro 140: Valor agregado
Fonte: Do préprio autor, 2008.
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PLANO DE COMUNICACOES

A comunicacdo, sendo um fator critico na gestdo de projetos, é de grande importancia

no desenvolvimento de ferramentas e sistematicas eficientes de comunicaces.

PLANO DE _ — .
COMUNICACOES | PROJETO: CODIGO: DATA:
Stakeholder Informagdo Freqiiéncia | Responsavel Midia

Elaborado por:

Em de de
Aprovado por:

Em de de

Quadro 141: Plano de comunicagdes
Fonte: Do préprio autor, 2008.

GESTAO DE RISCOS

A gestdo organizada dos riscos permite acdes preventivas e amplia os potenciais de
sucesso na implantacdo de uma melhoria numa organizacao. Para a identificacdo dos riscos
toda a equipe de projetos devera participar. Abaixo é sugerido um formulario modelo que

devera ser adaptada & demanda de cada empresa.

FORMULARIO DE IDENTIFICACAO E GESTAO DE RISCOS
PROJETO: DATA:

Riscos Acéo Preventiva

Elaborado por/Sugestéo de:

Em de de
Aprovado por:

Em de de

Quadro 142: Identificagéo de risco
Fonte: Do préprio autor, 2008.



