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APLICAGAO DOS CONCEITOS DAS BOAS PRATICAS DE LABORATORIO NO CERTBIO

Cristiane Agra Pimentel

Universidade Federal de Campina Grande, Pés Graduacao em Ciéncia e Engenharia
de Materiais. Campina Grande-PB

Eder Henrique Coelho Ferreira

Universidade Presbiteriana Mackenzie, P6s Graduacao em Engenharia de Materiais
e Nanotecnologia. Sao Paulo-SP

Marcus Vinicius Lia Fook

Universidade Federal de Campina Grande, Departamento de Engenharia de
Materiais (DEMa), Campina Grande -PB

RESUMO: Os biomateriais produzidos para serem aplicados como dispositivos
médicos devem atender a principios de qualidade, seguranca e eficacia. Neste
contexto que se inseri a aplicacao das Boas Praticas de Laboratério, pois a
padronizacao de processos e a implantacao de normas especificas, tem impacto
direto na seguranca e no desempenho estratégico dos laboratérios. Desta forma,
este artigo tem como objetivo evidenciar que a aplicacao dos conceitos de BPL traz
melhorias significativas quando utilizadas, mesmo que parcialmente nas instituicoes
pUblicas. Para tanto, em termos metodologicos foi realizado um estudo qualitativo e
exploratério das normas e casos praticos. Os resultados demonstram que no
laboratério CERTBIO o uso desses conceitos promoveu maior seguranca no trabalho,
maior capacitacdo do pessoal, melhor organizacao, maior confiabilidade dos
resultados dos ensaios, menor numero de retrabalhos, definicao de funcoes,
padronizacao das atividades e garantia da qualidade.

PALAVRAS-CHAVE: Qualidade, Boas Praticas de Laboratoério, Biomaterial.

1. INTRODUGAO

O Laboratoério de Avaliacao e Desenvolvimento de Biomateriais do Nordeste -
CERTBIO realiza ensaios e desenvolvimentos em biomateriais na Universidade
Federal de Campina Grande.

O biomaterial € uma parte importante dos cerca de 300.000 produtos para
uso na area da saude. O mercado global de biomateriais esta estimando atingir
US$88,4 bilhdes dolares em 2017 e alcancou mais de US$44,0 bilhdes em 2012,
crescendo a uma taxa anual média de 15%. O aumento dos investimentos,
financiamento e subsidios por o6rgaos governamentais em todo o mundo,
aumentaram demasiadamente, especialmente pelo nimero crescente de idosos. O
mercado no Brasil € esperado chegar a US$ 1,7 bilhao em 2015, um crescimento de
19,5% de 2010 para 2015. Isto principalmente por causa do aumento das areas de
aplicacao e introducao de tecnologias sofisticadas no  mercado
(MARKETSANDMARKETS, 2014).

Desenvolver produtos confiaveis € um dos grandes desafios na area de
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biomateriais. Neste contexto, € fundamental a adocao de processos normatizados
na fabricacao, na pesquisa e na clinica (GRANJEIRO, 2014).

A confiabilidade dos estudos efetuados sob as normas de Boas Praticas de
Laboratério (BPL) utilizados para registro de produtos fornece maior seguranca,
principalmente no que tange a analise de risco decorrente da utilizagao dos mesmos,
proporcionando impactos positivos na preservacao da saude da populacao
(RODRIGUES, 2012).

A Food and Drug Administration (FDA) visando a seguranca dos dados
recebidos em seus estudos, regulamentou e publicou as normas de Boas Praticas
Laboratoriais nos Estados Unidos da América. Essa mesma acao foi repetida
pela Organization for Economic Cooperation and Development (OECD) que, em 1981,
publicou uma série de parametros norteadores das BPL e pela Environmental
Protection Agency (EPA) em 1980 (JURG, 2005).

No Brasil as implementacoes das BPL tiveram inicio, em 1994, com a
exigéncia do Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais
Renovaveis (IBAMA), para aceitacao dos laudos ecotoxicolégicos emitidos por
laboratérios envolvidos nos estudos sobre o potencial de periculosidade ambiental
de produtos agrotoxicos (IBAMA, 1994).

Em 1997, o IBAMA em conjunto com o Instituto Nacional de Metrologia
Qualidade e Tecnologia (INMETRO) publicou uma portaria estabelecendo os critérios
de BPL para o credenciamento feito pelo INMETRO. Essa portaria abrange todos os
laboratoérios (incluindo os estrangeiros) que realizam estudos fisico-quimicos,
toxicolégicos e ecotoxicologicos na avaliacao do impacto ambiental de produtos
quimicos, bioquimicos e biotecnoldgicos.Como parte das acoes tomadas para essa
demanda, o INMETRO publicou o documento "Principios das Boas Praticas de
Laboratorio", tendo como base o documento "OECD Series on Principles of Good
Laboratory Practice". Concomitantemente, por meio da Coordenacao Geral de
Acreditacao (Cgcre), o INMETRO baixou uma normativa especifica para BPL,
denominada Norma Interna Técnica da Divisao de Acreditacao de Laboratérios, NIT-
DICLA-0O35 e complementou com a 041 mais adiante que trata da “Garantia da
Qualidade e BPL’ (RODRIGUES, 2012).

Os principios para BPL estao descritos na norma NIT-DICLA-035, que define
Boas Praticas de Laboratério (BPL) como "um sistema de qualidade que abrange o
processo organizacional e as condicoes nas quais estudos nao clinicos de salude e
de seguranca ao meio ambiente sao planejados, desenvolvidos, monitorados,
registrados, arquivados e relatados" (INMETRO, 2014). Os requisitos de BPL estao
voltados para o planejamento adequado, para o desempenho de técnicas de
controle, para o registro fiel de todas as observacoes, para um acompanhamento
adequado das atividades e para o arquivamento completo de todos os dados brutos
obtidos, e servem para eliminar muitas fontes de erro (WHO, 2009).

E importante lembrar que o processo de implementacdo da NIT-DICLA-035
nao caracteriza a certificacao do laboratoério, mas sim a acreditacdo deste em uma
atividade especifica. O processo de acreditacao do laboratorio € de carater voluntario
e representa o reconhecimento formal da competéncia de um laboratério ou
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organizacao para desenvolver tarefas especificas, segundo requisitos estabelecidos.
No Brasil, é feito pelo INMETRO. Ja o processo de certificacao significa o
"procedimento que objetiva prover adequado grau de confianca em um determinado
produto, mediante o atendimento de requisitos definidos em normas ou
regulamentos técnicos" (INMETRO, 2014).

Para a implementacao dos principios da BPL, dois aspectos criticos devem ser
considerados: em primeiro lugar, ao invés de regras (comuns as demais normas),
existem diretrizes que necessitam de interpretacao durante a aplicacao; em segundo
lugar, esses principios exigem a melhoria continua, que esta ligada ao avanco do
conhecimento técnico e cientifico, a fim de manter o sistema da qualidade
(BRUNETTI, 2002).

No ambito universitario existe uma ampla discussao sobre a aplicabilidade
dos principios de BPL, isto porque a acreditacao € concedida contra uma
determinada agenda de avaliacoes. Essas avaliacoes sao, além de minuciosas,
onerosas, 0 que acaba por afastar essa acreditacao do cenario da universidade. No
entanto, o uso dos conceitos de BPL pelas universidades pode auxiliar na qualidade
dos dados gerados. Os principios nao precisam ser implementados na sua totalidade,
mas podem nortear as pesquisas. Em teoria, a pesquisa e o desenvolvimento,
consistindo em medi¢oes objetivas nao rotineiras, se devidamente documentados e
validados, podem ser credenciados, desde que o laboratério considere pertinente
(RODRIGUES, 2012).

Em consequéncia, a pesquisa ganha com essas acoes, obtendo maior
transparéncia e integridade dos dados por meio da documentagcao adequada. Vale
ressaltar que avaliagoes externas podem ser Uteis na demonstracao da qualidade a
clientes, o6rgaos reguladores, organismos de financiamento ou mesmo para
comparar com outros o seu nivel de qualidade a fim de fazer melhorias (JURG, 2005).

No presente trabalho, avaliou-se o impacto da aplicacao dos conceitos de
Boas Praticas de Laboratério no Laboratério de Avaliagao e Desenvolvimento de
Biomateriais do Nordeste CERTBIO, o qual realiza ensaios em biomateriais numa
instituicao publica, voltada para a pesquisa, ensino e desenvolvimento.

2. MATERIAIS E METODOS
2.1 Natureza do Estudo

Trata-se de um estudo qualitativo e exploratério, realizado em uma instituicao
publica voltada para a pesquisa, ensino e desenvolvimento, analisando a viabilidade
e 0s impactos da aplicacao dos conceitos de BPL, mesmo que parciais. Um dos
aspectos que auxiliou no estudo foi a implementacdo da norma ABNT NBR ISO/IEC
17025:2005 (INMETRO, 2014).
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2.2 Selegao das Normas Aplicaveis

Considerando-se que nao ha uma norma direcionada exclusivamente a
Laboratorios de Pesquisa, selecionou se a norma NIT-DICLA-035 (INMETRO, 2014)
“Principios das Boas Praticas de Laboratério BPL” e NIT-DICLA-041 (INMETRO, 2014)
“Garantia da Qualidade e BPL’, uma vez que estas atenderam aos critérios
previamente definidos.

2.3 Implantacéao da BPL
- Nomeacao e responsabilidade

As responsabilidades devem ser estabelecidas para assegurar que estes
Principios das Boas Praticas de Laboratério sdo cumpridos na instalacao (INMETRO,
2014).

- Conscientizagao do pessoal

0 sucesso da implantacao de um sistema de gestao em BPL requer ndao s6 o
compromisso de toda a equipe; passa por uma mudanca de postura na execucao
das atividades em um laboratério. Portanto, os contatos iniciais da equipe com as
normas a serem adotadas, a compreensao das mesmas e a elaboracao de uma
estratégia com prioridades constituem a primeira etapa (INMETRO, 2014).

- Garantia da qualidade

O laboratério deve ter documentado um programa da Garantia da Qualidade
para assegurar que os estudos executados estao em conformidade com os Principios
das BPL (INMETRO, 2014).

- Instalacoes

O laboratério deve ser planejado e adequado para atender aos requisitos do
estudo e minimizar perturbacoes, além de prover um grau adequado de separacao
entre as diferentes atividades para garantir que cada estudo seja conduzido
adequadamente (INMETRO, 2014).

- Materiais e calibracao de equipamentos

Todos os equipamentos e materiais envolvidos na BPL, além de separados e
devidamente identificados, devem ser periodicamente inspecionados, limpos e
submetidos a manutencao. A calibracao deve, onde apropriado, ser rastreavel a
padroes nacionais ou internacionais de medicao (INMETRO, 2014).
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- Sistemas biolégicos

Condicoes apropriadas devem ser estabelecidas e mantidas para a
estocagem, o cultivo, a guarda, o0 manuseio e cuidados de sistemas biolégicos, com
0 objetivo de assegurar a qualidade dos dados (INMETRO, 2014).

- Definicao de protocolos

De acordo com os regulamentos e diretrizes de BPL, os procedimentos sao
um componente exigido em um programa de conformidade numa unidade
operacional. Quando convenientemente desenvolvidos e seguidos, esses asseguram
consisténcia e boa definicao a um programa de pesquisa, independentemente de
quem conduz o trabalho. Devem ser tanto de carater administrativo como técnico.
Toda a sistematica decorrente das atividades do laboratério deve ser descrita de
forma objetiva, concisa e autoexplicativa. Vinculada a qualquer procedimento, €
importante a criacao de formularios de registro para que sejam anotados dados e
atividades. Estes sao um componente do sistema de BPL com caracteristicas mais
simples do que os procedimentos (INMETRO, 2014).

3. RESULTADOS E DISCUSSAOQ
3.1 Nomeacao e Responsabilidade

Atendendo a norma NIT-DICLA-0O35 e a norma ABNT NBR ISO/IEC 17025,
foram estabelecidas as responsabilidades dos integrantes do laboratério e
distribuidas de acordo com o organograma apresentado na Figura 1.

Um dos aspectos de fundamental importancia foi a divulgacao deste a todos
os envolvidos no processo do CERTBIO, além da designacao de substitutos para cada
nivel, o que assegura a continuidade das atividades no caso de auséncias e
impossibilidades.

Além disso, no manual da qualidade, o principal documento do sistema de
gestao, foi descrita uma matriz de responsabilidades e autoridades com todos os
itens da norma ABNT NBR ISO/IEC 17025 e um deles diz respeito a garantia da
qualidade (ver Figura 2). Sendo este um dos aspectos principais para manutencao
das BPL segundo a NIT-DICLA-O41.
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Figura 1 - Organograma
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Fonte: Manual da Qualidade CERTBIO (2014 revisao 05)

Figura 2 - Parte da matriz de responsabilidade e autoridade do sistema de gestao do CERTBIO

Iltem da Norma ABNT NBR ISO/IEC Descricao das Atividades Responsavel / Autoridade
17025:2005

Validar certificado de calibracao

Staff Técnico
dos

Equipamentos

Controlar a qualidade dos
servicos
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GT e GQ

5.9 - Garantia da qualidade de - - —
resultados de ensaios Inspecionar equipamentos Staff Técnico

Inter e intracomparagdes
requeridas pelo INMETRO
Controle das condicoes
ambientais
Fonte: Manual da Qualidade CERTBIO (2014 revisao 05)

GT e GTS

GTS e Staff Técnico

3.2 Concientizagao do Pessoal

O CERTBIO organizou cursos de inicializacao para a sensibilizacao de todas
as pessoas envolvidas direta ou indiretamente na aplicacao dos conceitos das BPL.
Essa oportunidade foi disponibilizada para todos e para sustentabilidade dos
resultados, mensalmente € feito com todos os novatos o processo de integracao com
o laboratério, onde sao passados esses assuntos e entregue um Manual de Boas
Praticas de Laboratério.
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3.3 Garantia da Qualidade

O laboratério nao s6 documentou em procedimento o programa da Garantia
da Qualidade para assegurar os ensaios realizados, mas também elaborou
levantamento e programacao das necessidades de treinamento, inspecoes nos
laboratorios e equipamentos que sao realizadas por pessoas habilitadas e com
conhecimento no processo, testes intralaboratoriais para assegurar a confiabilidade
dos resultados, estudo das condicoes ambientais, definicao de rotas de limpeza e
varios outros processos. Isso tudo sendo registrado e arquivado para posterior
consulta e tomada de acoes quando necessario.

Todo esse programa de garantia da qualidade possibilitou a solicitacao de 3
patentes, maior nimero de trabalhos publicados e maior eficacia nos treinamentos
executados internamente (ver Figura 3).

Figura 3 - Indicador eficacia de treinamento
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Fonte: Indicadores de Desempenho CERTBIO

3.4 Instalagoes

O laboratorio apesar de nao ter sido planejado e construido de maneira a
atender as BPL, possui dois laboratorios exclusivos que atendem as necessidades
destas, 0s quais passaram por todo o processo de implantacao da norma ABNT NBR
ISO/IEC 17025. No laboratério de citotoxicidade e no de ensaio quimico, que
realizam ensaios de biocompatibilidade e material volatil respectivamente, tem-se
todo o cuidado com contaminacoes por ser uma exigéncia. Seus equipamentos tém
uso exclusivo e com acesso restrito apenas as pessoas treinadas e habilitadas.

O CERTBIO possui um almoxarifado para armazenamento de suprimentos e
reagentes, esta sala é separada, tem sistema de exaustao para protecao do
funcionario e evitar infestacdes ou contaminacoes. Além disso, existe coleta seletiva
e todo o residuo perigoso é coletado e armazenado separadamente com destinagao
para empresa responsavel.

Alinhamento Dinamico da Engenharia de Producao

218



3.5 Materiais e Calibracao de Equipamentos

Todos os equipamentos e materiais envolvidos na BPL, além de separados e
devidamente identificados, sao periodicamente inspecionados, limpos e submetidos
a manutencao. A maior parte passa por calibracao realizada por empresas
acreditadas na norma ABNT NBR ISO/IEC 17025:2005.

3.6 Sistema Biol6gico

Todo o cultivo, a guarda, o manuseio e cuidados de sistemas biologicos, € feito
por pessoal treinado e habilitado, com acesso restrito as salas, objetivando
assegurar a qualidade dos dados. Os registros de ensaio, datas, preparacao de
reagentes, aclimatacao e rastreabilidade sao realizados com o intuito da garantia
dos resultados.

3.7 Defini¢ao de Protocolos

Foram escritos procedimentos gerenciais (PG) e técnicos (PT) objetivando a
padronizacao das atividades e consequente reducao do numero de nao
conformidades no sistema de gestao, o que pode ser observado na Figura 4.

Figura 4 - Indicador nimero de nao conformidades abertas
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(3]

4. CONCLUSOES

A aplicacao dos conceitos de BPL envolve um grande esforco e alocacao de
recursos. Uma vez iniciado de forma gradual e sistematica, especialmente se ja
existir alguma norma implantada como foi o caso da norma ABNT NBR ISO/IEC
17025, os resultados sao alcancados mais rapidamente e o treinamento mostra a
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importancia de cada atividade e necessidade de padronizacdo das mesmas,
principalmente se forem executadas por mais de uma pessoa. A existéncia de um
sistema solidificado e organizado traz a eliminagao do retrabalho de uma atividade
ou analise.

Apesar de nas instituicoes pulblicas haver uma alta rotativa de pessoal por
serem alunos e algumas vezes a falta de recurso, o extenso tempo dedicado vém
contribuindo de modo significativo para a melhora da qualidade no trabalho de
rotina. Essa exceléncia acaba por beneficiar também as pesquisas no laboratério. Os
resultados positivos obtidos somente foram possiveis gracas a forca de vontade e
conviccao de uma equipe coesa, bem como devido a uma infraestrutura material e
econdmica adequada e, ainda, pelo apoio da diretoria.

Como consequéncia de um sistema organizado segundo alguns requisitos das
BPL, o integrante da equipe passa a adotar uma postura profissional demonstrada
pelo compromisso, trabalho em equipe e organizacao - requisitos indispensaveis
tanto na pesquisa quanto no trabalho de rotina.
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ABSTRACT: This study has the general objective to characterize the performance of
natural and artificial lighting to complement the natural, to identify factors that
determine or contribute to the occurrence of inadequate levels of illuminance inside
the classrooms. For such a diagnosis computer simulations were made, where the
dynamical parameters have been extracted from the use of Daysim software. Already
the static parameters linked to artificial light were simulated from Apolux software.
With this it was concluded that the efficiency of natural light found from the
simulations is partly because of the depth of the classrooms analyzed to show the
need to supplement with artificial lighting.
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RESUMO: Este artigo tem como objetivo analisar o consumo de energia elétrica
(MWh) nas industrias do Rio Grande do Sul, por mesorregioes e microrregioes, entre
1991 e 2010. Realizou-se analise descritiva e, para avaliar a evolugao foi ajustado
um modelo de regressao linear simples. A mesorregiao Metropolitana de Porto Alegre
apresentou maior consumo médio de 3.707.681,50MWh (DP=526.881,48MWh).
Além disso, verificou-se que 20 microrregioes apresentaram tendéncia crescente
significativa do consumo nas industrias e a microrregiao de Santa Maria apresentou
maior tendéncia crescente no consumo de energia industrial (p<0,05). Conclui-se
qgue houve aumento do consumo de energia elétrica na maioria das regioes.
PALAVRAS CHAVE: Industrializacao, Consumo energético, Consumo de eletricidade.

1. INTRODUGAO

Transformacgodes politicas e econdmicas ao longo do tempo fizeram surgir
novas formas de organizacao, a producao artesanal dava lugar a industrial e, junto a
ela, nascia a sociedade urbano-industrial (MATOS, BRAGA, 2005). Nao obstante, o
crescimento demografico mundial acarretou o desenvolvimento industrial, o qual
demandou aumento da necessidade de producao de energia elétrica em todos os
continentes, assim como foi expressivo o aumento do consumo deste bem.

Segundo Martin (1992), a América Latina lidera a producao de energia
elétrica (58,6%), porém, as instalacoes nao podem ser comparaveis aos demais
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continentes devido a sua localizacao e tecnologia aplicada. Os custos de
investimento sao considerados altos pela sua engenharia, contudo os custos da
exploracao sao baixos devido a gratuidade da agua. Os paises desenvolvidos
possuem recursos disponiveis para producao de energia elétrica, mas limitam-se ao
espaco e local, enquanto os paises em desenvolvimento possuem sitios disponiveis,
mas sua capacidade financeira de extracao para producao em massa mostra-se
carente.

No Brasil, de acordo com Santana e Oliveira (1999), o sistema elétrico é
caracterizado pela existéncia de grandes usinas hidrelétricas, localizadas em
diferentes bacias hidrologicas, interligadas por extensas linhas de transmissao.
Todavia, enquanto a populacao cresceu a uma taxa média de 2% ao ano, em um
século (1850-1950), o consumo anual de energia foi exponencial, devido as
transformacoes estruturais que acompanharam este crescimento, tais como 0 uso
mecanico que superou o uso térmico no periodo pré-industrial, surgimento de novas
fontes de energia como carvao, petréleo, hidroeletricidade, gas natural e energia
nuclear. Historicamente, em carater global, em 1700, o consumo mundial de energia
primaria limitava-se a 147 Mtep (1tep= 11,63x103 KWh), enquanto que, em 1989,
utilizavam-se 8.107 Mtep (MARTIN, 1992).

Atualmente, as principais caracteristicas do sistema elétrico no Brasil realcam
a sua essencialidade, sendo praticamente insubstituivel, de dificil importacao e a
geracao € predominantemente de fonte hidrica. Em 2010, em todo o planeta, o
carvao e o0 gas natural lideravam a oferta de energia, com 41% e 22%,
respectivamente, enquanto que, no Brasil, a energia elétrica provinha de 74,3% da
participacao hidraulica. Neste mesmo periodo, o Brasil utilizava-se de derivados de
cana com 5,1% enquanto que, no restante do planeta, este percentual era nulo
(VASCONCELOQOS, 2014).

Em relacao ao processo de industrializacao, em paises em desenvolvimento,
a consolidacao ocorreu durante o século XX, gerando certa dependéncia do sistema
industrial internacional. No Brasil, a partir da década de 1930, ocorreu um
crescimento urbano-industrial e o pais deixou de ser exclusivamente primario-
exportador e passou a integrar o grupo de paises industriais (MATOS e BRAGA, 2005).
Com o intuito de acompanhar o crescimento urbano-industrial do pais, o governo
brasileiro adotou medidas de investimento em geracao e transmissao de energia por
meio de empresas estatais e privadas, de modo a expandir a capacidade de geracao
de energia (BAER, MCDONALD, 1997).

No estado do Rio Grande do Sul, entre 1979 e 2009, a participacao do estado
no PIB brasileiro manteve-se em torno de 7%. Neste periodo, também houve a
consolidacao dos polos industriais nas macrorregioes do estado (MORAES, SANDES,
2013).

Neste propédsito, o presente artigo expde a partir de um retrospecto do
desenvolvimento energético no pais, associado ao crescimento industrial no Brasil e
no Rio Grande do Sul, a evolugao do consumo de energia elétrica, por mesorregides
e microrregioes das industrias gadchas, entre 1991 e 2010.

Para tal, este artigo foi dividido em seis secdes apods esta introducao. A
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primeira apresenta, evidencia a evolucao da energia elétrica no pais desde seu
surgimento, capacidade e fontes de energia. Subsequente, mostra-se o
desenvolvimento das industrias no Brasil e no Rio Grande do Sul. Em seguida, é
colocada a metodologia utilizada para o tratamento dos dados, a analise descritiva
dos dados coletados referente ao consumo de energia pelas indulstrias no estado e
de imediato as discussoes Por Gltimo, sao apresentadas as consideracoes finais.

2. HISTORICO DA DISTRIBUICAO E CONSUMO DE ENERGIA ELETRICA NO BRASIL E NO
ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

No Brasil, a energia elétrica surgiu em 1879, com a iluminacao da estrada de
ferro por D. Pedro Il, na cidade do Rio de Janeiro. Segundo Szmrecsanyi (1986), as
primeiras usinas geradoras de eletricidade foram instaladas no Brasil na década de
1880. Neste periodo, poucas empresas de energia elétrica prestavam o servico,
normalmente de modo local e com finalidade definida, ndo existia qualquer campo
organizacional (GOMES, VIEIRA, 2009).

A ampliacao da capacidade energética no inicio do século XX até a década de
30 deu-se, principalmente, devido aos dois grupos estrangeiros, a Light e AMFORP
(que em 1940 detinham cerca de 70% da capacidade geradora instalada no pais) e
a multiplicacdo de pequenas empresas de &mbito municipal (SZMRECSANYI, 1986).
Apesar do grupo Light dominar o mercado do fornecimento de energia no Brasil, em
1920, havia 343 empresas de energia elétrica operando no pais (BAER, MCDONALD,
1997).

Nas décadas de 1930 e 1940, uma crise econémica afetou o Brasil e o
mundo, o que fez com que grupos privados de energia elétrica somente pudessem
operar mediante concessao, por um periodo de 30 anos, por um decreto federal
chamado O Cédigo de Aguas, de modo a assegurar servicos adequados e tarifas
justas. Desse modo, ocorreu entdo, um declinio de investimentos neste setor, o que
resultou em longos periodos de racionamento de energia (BAER, MCDONALD, 1997).

A partir de entao, entre 1940 e 1960, empresas estatais foram responséaveis
pela grande parte da producao e distribuicao de eletricidade, um modelo que
procurou manter baixos custos de energia, promovendo o desenvolvimento
econdmico (GOLDEMBERG, LUCON, 2007). Além disso, salienta-se que “o
crescimento do setor publico como gerador e fornecedor de energia elétrica comegou
de modo gradual. Em meados da década de 40, o Rio Grande do Sul transferiu as
concessdes municipais para o estado” (BAER, MCDONALD, 1997).

Ainda, nas décadas de 50, 60 e 70, os sistemas elétricos existentes no Brasil
eram considerados um tanto frageis por operarem de forma independente. Em 1973,
o consumo de energia elétrica no Brasil sofreu impactos devido a alta dos precos
internacionais do petréleo, e, mesmo com a reducdo do PIB em cerca de 50%, o
consumo de energia teve um referido aumento (ROSIM, 2008).

Com o intuito de enfrentar tais problemas, gerados também devido ao mau
gerenciamento e decisdes tomadas em ambito de beneficios politicos, em meados
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da década de 1990, foi promovida uma desestatizacao parcial do sistema, baseado
em referéncia ao utilizado em paises da Europa Ocidental. Porém, “a desestatizacao
ocorreu em cerca 70% da capacidade de distribuicdo, mas em apenas 30% da
geracgao. Isso levou a um colapso parcial do planejamento e a crise do “apagao” de
2001, uma vez que os investidores privados preocupados com incertezas
regulatorias se mantiveram arredios a novos investimentos” (GOLDEMBERG, LUCON,
2007).

Neste periodo entao, foi criada a “Camara de Gestao da Crise de Energia,
chefiada pelo ministro da Casa Civil, para administrar e disponibilizar a energia.
Apesar de o ministro de Minas e Energia ser membro dessa camara, sua pasta estava
sem influéncia para liderar o processo de racionamento” (GOMES, VIEIRA, 2009).

Desse modo, a capacidade de geracao de geracao energia elétrica em MW
teve um aumento relativo de 35,62% de entre 1996 e 2002, e, no periodo
subsequente, entre 2003 e 2006, foi substancialmente inferior, com crescimento de
11,71% (ROSIM, 2008).

Quanto ao consumo de energia elétrica pela populagao brasileira, e seu

constante aumento em periodos anteriores, ha estimativas realizadas por um grupo
da Universidade de Campinas (Unicamp), que indicam a viabilidade de obter-se uma
reducao de 38% no consumo até 2020 (GOLDEMBERG, LUCON, 2007).
Na regiao Sul, o fornecimento de energia elétrica ainda é considerado critico, com
8,2% da populacao desprovida desta realidade. O Rio Grande do Sul ocupava a
sétima posicao no panorama de exclusao social brasileiro de energia elétrica em
2004 (MATTUELA, 2005). De acordo com Goerk (2008), o balanco energético de
2004, apontou que o estado possui maior dependéncia com energias fosseis,
estimado em 69,8%.

Bensussan (2008) realizou um estudo energético no Rio Grande do Sul, de
1979 a 2002, de modo a estimar a capacidade de geracao de energia elétrica no
estado entre 2010 e 2020. De acordo com o autor, havera uma transicao marcada
pela entrada do gas natural na matriz energética do estado, de modo a competir com
o carvao compreendendo diversos setores, como o industrial. Porém, considerando
a tendéncia, foi observado que o elevado crescimento da economia impora
limitacoes a matriz energética do Rio Grande do Sul.

3. EVOLUCAO INDUSTRIAL NO BRASIL E NO RIO GRANDE DO SUL

A Revolucao Industrial, aproveitando-se do crescimento demografico e da
migracao da populacao rural criou condicoes para o desenvolvimento industrial,
gerando transformacdes na sociedade. Em meados do século XIX e XX, a migracao
de estrangeiros, principalmente europeus para suas ex-colonias, impactou
ativamente os primeiros investimentos industriais no Brasil. Em meados da década
de 1930, a economia brasileira passou de base agricola para industrial e a regiao
Sudeste detinha o comando da atividade produtiva nacional (MATOS, BRAGA, 2005).

Entre o periodo de 1950 e 1985 ocorreu um intenso processo de crescimento
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no pais, de modo que houve a consolidacao da estrutura industrial no Brasil. Neste
periodo, o PIB teve um aumento de 10,8% em 1952 para 27,2% em 1985. A partir
dai, ocorreu entao um processo de desindustrializacao, no qual se observou um
declinio do PIB para 13,25% em 2012 (DEPECON, 2013).

Tal situacao pode ser explicada devido a adogcdao de sucessivas politicas
econdmicas restritivas ao desenvolvimento industrial a partir da década de 1980.
Neste periodo, uma das principais caracteristicas foi a instabilidade das variaveis
macroecondmicas, de modo que restringiu as decisdes de investimento (SARTI,
HIRATULA, 2011).

Passada a frustacao dos anos 80, na década de 90, novas estratégias
empresariais combinaram a racionalizacao da producao, reduzindo a verticalizacao
e buscando fornecedores por insumos importados, o qual melhorou a eficiéncia
produtiva. Contudo, tais estratégias nao estavam associadas a expansao e inovacao
(SARTI, HIRATULA, 2011).

Segundo Matos e Braga (2005), a expressao de estrangeiros e o crescimento
populacional afetou positivamente a regiao Sul. No Rio Grande do Sul, no periodo
compreendido entre 1985 e 2009, ocorreu a solidificacao de muitas industrias,
alguns municipios internalizaram uma vocacao para determinados segmentos
industriais, antes centralizada apenas na regiao metropolitana. Outros municipios se
destacaram nacionalmente também devido a sua qualidade de vida e possibilidades
de lazer e turismo (MORAES, SANDES, 2013).

O processo migratério da zona rural para a urbana no Rio Grande do Sul gerou
desconcentracao industrial, estimulando a concentracao populacional, o que tornou
possivel uma maior eficiéncia energética, pois o espaco de circulacao de
mercadorias, servigos e interesses ficou mais restrito (MORAES, SANDES, 2013).

De certo modo, economia industrial no Rio Grande do Sul normalmente era
vista como uma das mais respeitaveis do Brasil, mesmo tendo apresentado um
crescimento inferior ao da média brasileira nos UGltimos 16 anos. Os principais setores
que exibiram certa representatividade junto a economia estadual e brasileira nos
Gltimos anos foram os de produtos alimenticios, quimico, de veiculos automotores,
reboques e carrocerias, de maquinas e equipamentos, de couros e calcados, de fumo
e de produtos de metal. (SILVA, 2013).

Com base em analise de dados de 1995 a 2010, Silva (2013) aponta que é
possivel afirmar que o Rio Grande do Sul esta passando por um processo de
desindustrializacao, principalmente a regiao noroeste do estado, analogo ao da
economia nacional. Contudo, ainda assegura que a regiao norte, fronteira com o
estado de Santa Catarina, esta se industrializando.

4. METODOLOGIA

Neste estudo sao apresentadas informacoes referentes a evolugao do
consumo de energia elétrica das industrias do estado do Rio Grande do Sul no
periodo entre 1991 e 2010.
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Foram coletadas informacodes bibliograficas referentes a evolucao e variacao
da energia elétrica, assim como da evolucao industrial, no Brasil e no Rio Grande do
Sul.

Os dados relativos ao consumo de energia elétrica das indlstrias galchas
foram coletados junto a Fundacdo de Economia e Estatistica - FEE-RS, sendo
realizada uma analise descritiva além da apresentacao de mapas com a distribuicao
destas regides. Para avaliar a evolucao destes indicadores durante o periodo
considerado, foi ajustado um modelo de regressao linear simples para cada variavel
considerada. Apos o ajuste dos modelos, foi realizada a analise de residuos no intuito
de se identificar alguma falha nos pressupostos basicos para os residuos dos
modelos, como normalidade (testes Kolmogorov-Smirnov, Lilliefors e Shapiro-Wilk),
independéncia (teste Durbin-Watson), homocedasticidade (método grafico),
presenca de outliers (valores superiores a + 3 desvios padronizados).

Todos os testes estatisticos foram realizados considerando-se um nivel de 5%
de significancia, sendo que as analises estatisticas foram realizadas com o uso do
software Statistica 9.1.

5. RESULTADOS

Os resultados da analise estatistica descritiva, referentes ao consumo
industrial de energia elétrica, em MWh, nas mesorregides do Rio Grande do Sul, de
1991 a 2010, estao representados na Tabela 1.

Tabela 1 - Analise descritiva do consumo industrial de energia elétrica (MWh) nas mesorregides do

Rio Grande do Sul de 1991 a 2010
Mesorregjo Média Desvio-  \hinimo  Maximo GV (%)
padrao
1 Noroeste Rio-Grandense 462.928,05 134.140,44 259.047 722.995 29

2 Nordeste Rio-Grandense 1.089.958,05 340.894,21 603.410 1.818.025 31
Centro Ocidental Rio-

3 Grandense 65.105,55 18.219,89 37.209 87.856 28
Centro Oriental Rio-

4 Grandense 482.245,30 100.406,42 296.172 597.858 21
Metropolitana de Porto

5 Alegre 3.707.681,50 526.881,48 2.771.153 4.612.014 14

6 Sudoeste Rio-Grandense 167.940 23.574,61 128.527 201.965 14

7 Sudeste Rio-Grandense 396.952,75 38.029,15 295.242  436.974 10

Fonte: Fundacao de Economia e Estatistica. Indicadores

As sete mesorregioes podem ser identificadas no mapa da Figura 1.
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Figura 1 - Mapa das sete mesorregides do Rio Grande do Sul
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A analise descritiva apontou que, no Rio Grande do Sul, de 1991 a 2010,
foram consumidos 127.456.224 MWh de energia no setor industrial. De acordo com
0 que pode ser observado na Tabela 1, as maiores médias correspondem as
mesorregides Metropolitana de Porto Alegre, com desvio-padrao de 526.881,48
MWh e do Nordeste Rio-Grandense, com desvio-padrao de 340.894,21 MWh,
representadas por 5 e 2, na Figura 1. Pode-se observar também que a maior
variabilidade relativa advém da mesorregiao Nordeste Rio-Grandense (31%) e, a
menor, da Sudeste Rio-Grandense (10%).

O consumo industrial de energia elétrica, em MWh, nas mesorregides do Rio
Grande do Sul, pode ser observado na Figura 2, para os anos de 1991 a 2010.

Figura 2 - Consumo industrial de energia elétrica (MWh), nas mesorregides do Rio Grande do Sul,
de 1991 a 2010
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Fonte: Adaptacao dos dados pelo autor
A mesorregiao Metropolitana de Porto Alegre é apontada na Figura 2 como a
maior consumidora industrial de energia elétrica do Rio Grande do Sul, com os
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maiores picos de consumo nos anos 2000 e 2002 e, decréscimo, a partir deste ano,
crescendo novamente em 2004, 2008 e 2010. Com excecao da mesorregiao
Metropolitana de Porto Alegre e do Nordeste Rio-Grandense, é possivel observar que
as restantes nao ultrapassam 750.000 MWh de consumo industrial de energia. A
mesorregiao que manteve o menor consumo e o mais constante foi a Centro
Ocidental Rio-Grandense, com indices menores de 90.000 MWh.

Para melhor avaliar, destaca-se que o estado do Rio Grande do Sul é dividido
geograficamente em trinta e cinco microrregioes. Na Tabela 2 sao apresentadas as
médias do consumo industrial de energia elétrica, em MWh, de cada microrregioes
para o periodo em estudo.

Tabela 2 - Média do consumo industrial de energia elétrica (MWh) nas microrregioes do Rio Grande
do Sul de 1991 a 2010

Microrregido Média Microrregido Média Microrregido Média
1 Cachoeira do Sul 34240 13 Guaporé 119.038 25 Sananduva 10.611
2 Camaqu 67.641 14 Tjui 4338 26 SantaCruzdo Sul 213.440
3 Campanha Central 22474 15 Jaguardo 4.607 27 Santa Maria 47.169
4 Campanha Meridional ~ 48.056 16 Lajeado-Estrela ~ 234.566 28 Santa Rosa 54.025
5 Campanha Ocidental ~ 97.410 17 Litoral Lagunar ~ 143.105 29 Santiago 11.724
6 Carazinho 14.872 18 Montenegro 168.675 30 Santo Angelo 45.894
7 Caxias do Sul 927465 19 Nao-Me-Toque 13328 31 Séo Jeronimo 891.796
8 Cerro Largo 7.592 20 Osoério 58.199 32 Serras de Sudeste  116.007
9 Cruz Alta 18.122 21 Passo Fundo 139.946 33 Soledade 5412
10 Erechim 90.623 22 Pelotas 133.233 34 Trés Passos 42701
11 Frederico Westphalen ~ 15.463 23 Porto Alegre 2.339.965 35 Vacaria 43.455

12 Gramado-Canela 181.406 24 Restinga Seca 6.213

Fonte: Fundacao de Economia e Estatistica. Indicadores

A microrregiao com a maior média do consumo industrial foi a de Porto Alegre
(2.339.965 MWh), seguida por Caxias do Sul (927.465 MWh) e Sao Jerbnimo
(891.796 MWh). Observou-se ainda que o menor consumo médio foi o da
microrregiao de ljui (4.338 MWh).

Considerando-se as 35 microrregioes analisadas, observou-se que 20 destas
apresentaram tendéncia significativa (p<0,05) de crescimento no consumo de
energia elétrica, 10 microrregides nao apresentam nenhuma tendéncia significativa
(p>0,05) e nao atenderam aos pressupostos de normalidade e/ou
homocedasticidade, e, apenas 5 conduzem decrescimento significativo do consumo
de energia elétrica pelas induastrias (p<0,05) e apresentaram uma reducao
moderada ao longo do tempo (Tabela 3). Ainda, cabe ressaltar que a microrregiao de
Santa Maria apresentou a maior tendéncia crescente no consumo de energia
industrial.
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Tabela 3 - Tendéncia de consumo de energia elétrica pelas indlstrias das 35 microrregides do RS

Tendéncia crescente significativa Tendéncia decrescente significativa |Sem tendéncia significativa
Cachoeira do Sul Nao-Me-Toque Campanha Central Campanha Meridional
Camaqua Osorio Tjui Caxias do Sul
Campanha Ocidental Pelotas Litoral Lagunar Frederico Westphalen

Carazinho Porto Alegre Sao Jeronimo Jaguardo
Cerro Largo Santa Cruz do Sul Soledade Montenegro
Cruz Alta Santa Maria Passo Fundo
Erechim Santa Rosa Restinga Seca
Gramado-Canela Santiago Sananduva
Guaporé Santo Angelo Serras de Sudeste
Lajeado-Estrela Vacaria Trés Passos

Fonte: Adaptagao dos dados pelo autor

Desse modo, pode-se avaliar a importancia de implantancao de politicas
publicas na distribuicao de energia no pais, que visem o acompanhamento destas
tendéncias no consumo de energia elétrica pelas industrias no RS, com o intuito de
evitar um colapso devido ao aumento estimado no consumo de energia elétrica no
estado.

6. DISCUSSAO

Pode-se observar nos resultados deste artigo, tendéncia crescente
significativa do consumo de energia elétrica pelas indUstrias na maioria das
microrregioes do Rio Grande do Sul. Nesse sentido, € necessario avaliar a real
situacao da distribuicao da energia, visto o crescimento da economia podera implicar
em limitacdes na matriz energética do estado.

Em um estudo sobre o setor industrial brasileiro, Bandeira (2006) utilizou a
matriz de consumo energético entre 1991 e 2004. Os resultados evidenciaram maior
concentracao das industrias nas regides Sudeste e Sul, bem como maior consumo
em percentual de energia elétrica nestas regioes em 2004. Em nivel de Brasil,
concluiu que a participacao industrial na matriz de consumo energética diminuiu de
50,44% em 1991 para 37,97% em 2004, contudo permanecia como 0 maior
consumidor entre as classes de consumo avaliadas. Dentre os trés estados da regiao
Sul, o Rio Grande do Sul apresentou-se com crescimento gradual na participacao
industrial no consumo de energia elétrica, e por meio de regressao, o autor estimou
que o estado expande-se industrialmente a uma taxa de 0,18% a.a.

Partindo deste pressuposto, devido a possibilidade existente de racionamento
de energia no Brasil, Tonim (2009) analisou o consumo mensal de energia em
indUstrias, no sentido de contribuir com a reducao dos gastos, associado ao fato que
muitas destas indUstrias pagavam multa por consumir maior quantidade de energia
que a contratada. Sugeriu entao a existéncia de projetos para implantacao de
geradores proprios principalmente em regides onde a infraestrutura nao € suficiente
para atender a demanda de um crescimento rapido e nao planejado e também acoes
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voltadas para melhor eficiéncia energética. Em um caso aplicado em uma
multinacional com 54 unidades consumidoras, por meio das acoes de gestao
implantadas, o autor chegou a resultados satisfatérios na economia efetiva anual.

E possivel notar a preocupacao existente em relacdo ao consumo de energia
pelas indUstrias bem como a possibilidade das concessionarias ndao suportarem a
crescente demanda no consumo. De modo a contribuir neste cenario indeterminado,
Souza et al. (2013) realizaram um estudo sobre o comportamento do namero de
consumidores e do consumo de energia elétrica no Rio Grande do Sul, entre 1998 a
2009, nas trés maiores distribuidoras de energia do estado e também atribuiu a
necessidade da analise a possibilidade de um possivel colapso. O ajuste dos dados
em modelos matematicos de previsao permitiu a captacao dos movimentos gerais
da curva de consumo bem como auxiliar na tomada de decisao.

Desse modo, os resultados deste artigo podem ser destacados, pois outros
pesquisadores evidenciaram a possibilidade de uma situacao complexa no que tange
a demanda de energia. Solu¢oes sao buscadas no intuito de contribuir na tomada de
decisao e assim evitar transtornos a toda populacao.

7. CONSIDERAGOES FINAIS

O presente artigo buscou caracterizar a evolugao da energia elétrica no Brasil
e no Rio Grande do Sul, bem como o processo de industrializacao neste periodo,
apontando marcos importantes na historia. Transformacoes significativas ocorreram
neste sentido, como o surgimento da energia elétrica no pais, assim como
transacdes na economia e momentos relevantes para a indudstria.

O crescimento demografico acarretou um desenvolvimento urbano-industrial,
de modo que o pais avancou da economia basicamente primaria para a industrial.
Desse modo, o PIB brasileiro aumentou significativamente no século XX, sendo que
o Rio Grande do Sul acompanhou este crescimento, devido, principalmente, a
chegada de imigrantes e a migracao da populacao rural para a zona urbana.

De modo a acompanhar o desenvolvimento industrial, o Governo Federal
buscou alternativas de producao e distribuicao de energia elétrica, cujo consumo
estava acontecendo de modo exponencial, mesmo em certos periodos em que o PIB
nao acompanhava este crescimento. Além disso, grupos estrangeiros e estatais
investiam em alternativas energéticas com o objetivo de expandir a capacidade de
producao e geracao de energia elétrica.

No entanto, estudos mostraram a situacoes criticas da distribuicao de energia
elétrica no Rio Grande do Sul e também limitacoes futuras devido ao crescente
aumento do consumo de energia no estado.

Sendo assim, este estudo permitiu analisar o consumo de energia elétrica das
indUstrias do estado do Rio Grande do Sul no periodo compreendido entre 1991 e
2010.

Os resultados obtidos apontam crescimento significativo do consumo de
energia elétrica pelas indlstrias na maioria das microrregioes avaliadas. A regiao
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Metropolitana de Porto Alegre e Nordeste do estado sao as maiores consumidoras
de energia em potencial. A regiao Centro-Ocidental apresentou menor variacao e
menor consumo no periodo.

Ao analisar os dados por microrregioes, observou-se que, depois da regiao de
Porto Alegre, a microrregiao de Caxias do Sul € a maior consumidora de energia
elétrica e, a regijao de ljui, a menor. Os dados corroboram com resultados de Silva
(2013) que apontam a ocorréncia de processo de desindustrializacao em certas
regiodes e a industrializacao de outras.

Trabalhos futuros sao necessarios para observar constantemente o
comportamento de tal situacao para evitar um colapso devido a0 consumo excessivo
de energia elétrica no Rio Grande do Sul e no pais, pois, apesar do estado apresentar
um crescimento industrial inferior a média brasileira, outras pesquisas evidenciaram
que podera ocorrer aumento consideravel do consumo de energia elétrica.
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ABSTRACT: This article aims to analyze the electricity consumption (MWh) in the Rio
Grande do Sul industries, meso and micro regions, between 1991 and 2010. A
descriptive analysis and, to assess progress, has been adjusted a linear regression
model simple. The Metropolitan Porto Alegre showed higher average consumption of
3707681.50MWh (SD = 526881.48MWh). In addition, it was found that 20 micro
regions showed significant increasing trend in consumption in industries and micro
Santa Maria had a higher upward trend in industrial energy consumption (p<0.05). It
was concluded that there was an increase of electricity consumption in most regions.
KEYWORDS: Industrialization, Energy consumption, Electricity consumption
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CAPITULO XVIII

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: ANALISE DE EFICACIA
DA METODOLOGIA APLICADA POR MEIO DA ESCALA
LIKERT
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: ANALISE DE EFICACIA DA METODOLOGIA APLICADA
POR MEIO DA ESCALA LIKERT

Jean Pierre Ludwig
José de Souza
Ederson Benetti Faiz

RESUMO: E cada vez mais crescente a necessidade de estar preparado para atender
a um mercado globalizado e exigente, impondo a necessidade de planejamento
estratégico. O presente trabalho traz uma abordagem qualitativa, tendo como
objetivo analisar o grau de implementacao de acdes do planejamento estratégico no
periodo de 12 meses, desde sua implantagcdo em uma empresa do ramo moveleiro
situada em Gramado/RS. Como base de dados, utilizou-se a matriz SWOT fornecida
pela empresa, a partir destes, formulou-se uma entrevista aplicada a todos o0s
envolvidos no processo de implementacao. Para a analise de dados utilizou-se como
parametro a escala Likert de 5 pontos, habitualmente usada em pesquisas de
opinidao; o questionario contém 19 afirmacdes que demonstram o grau de
concordancia dos entrevistados com relacao a elas, sendo 32 entrevistas, o
resultado mostra o grau de implementacao das acoes propostas pelo planejamento
estratégico na organizacao. Com base na pesquisa constatou-se que, as acoes
propostas pelo planejamento estratégico tiveram um grau de implementacao
elevado: 72% das variaveis ficaram acima da média, 28% das variaveis ficaram
abaixo da média, estas devem ser revistas para atingir os objetivos da organizacao.
PALAVRAS CHAVE: Planejamento Estratégico; SWOT; Likert.

INTRODUGAO

O planejamento estratégico dentro das organizacoes € de extrema
importancia para garantir o sucesso e seu crescimento perante o mercado, as acoes
estratégicas permitem a exceléncia nas operacoes, refletindo diretamente no modo
em que a empresa esta organizada. Planejar o futuro € uma questao primordial em
qualquer organizacao ou vida pessoal.

0 planejamento estratégico direcionado a realidade da empresa proporciona
melhorias significativas nos processos administrativos e produtivos da organizacao,
tornando-a mais eficiente, a formulacao do planejamento estratégico torna-se
complexa pela quantidade de fatores e cenarios a serem analisados, e alguns fatores
externos nao estao sob o controle da organizacao.

As organizacdes constituem um planejamento estratégico compativel com
sua demanda gerencial e adequado as influéncias externas que afetam o seu
desempenho. Ja reconhecem o planejamento como um componente importante para
alcancar niveis competitivos.

Diante desse cenario, o0 presente estudo tem como objetivo verificar a eficacia
do planejamento estratégico implantado em uma empresa do ramo moveleiro
situada em Gramado/RS, através da analise de dados, utilizando a matriz SWOT
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(sigla em inglés formada pelas inicias das palavras: Strengths, Weaknesses,
Opportunities e Threats), como base de dados para visulizarmos as forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas, e como esses fatores podem melhorar a
gestao da empresa.

Este trabalho € um estudo de caso no qual se analisa por meio de
observacoes as variacoes ao longo do tempo de doze meses, desde a implantacao
até o presente momento, para verificar a eficacia das estratégias que foram
implantadas e os impactos gerados no desempenho da empresa.

REFERENCIAL TEORICO

Para Poter (1999), o planejamento estratégico € uma forma de fixar limites
para acelerar o crescimento das organizacoes, essas, com uma proposta definida,
terao mais oportunidade do que as que andam sem rumo. Por muitas vezes, 0s
gerentes se sentem confusos sobre a necessidade de um planejamento, desta forma
ficam para traz em um mundo hipercompetitivo.

Quando se fala de planejamento estratégico, tem-se uma ideia de um
conjunto de acoes elaboradas pelas organizacoes que enfatiza o controle de gastos,
se 0 orcamento decorre de acordo com o previsto, permite que o gestor visualize os
cenarios futuros com intuito de prever situacoes impostas pelo mercado (ANDRADE
etal 2012).

Planejamento estratégico € um processo administrativo que proporciona uma
metodologia para estabelecer a melhor direcao a ser seguida pela organizacao.
Normalmente a formulacao dos objetivos é de responsabilidade dos niveis mais
altos, como diretores das organizacoes, que tomam as decisbes com base em
analise de dados e cenarios (ESPOSITO, PITA et al 2013).

Para Kwasnicka (1981, p.153), o planejamento estratégico € uma atividade
na qual os diretores analisam condigoes presentes para assim atingir objetivos
futuros, ou seja, a forma com que as organizagcoes devem proceder para alcancar os
seus objetivos. Ja para Mulher (2003), o planejamento estratégico nao deseja prever
o futuro, mas sim definir objetivos viaveis, propondo caminhos para alcanca-los, e
diminuindo o risco de ser surpreendido por incertezas futuras.

Planejamento estratégico € um processo de formulacao de estratégias
organizacionais que busca a insercao da organizacao e da sua missao ho ambiente
em que atua, e esta relacionado com seus objetivos estratégicos de médio e longo
prazo, esse auxilia a organizacao a se manter atenta as mudancas tanto no ambiente
interno como no externo (FERNANDES et al 2012).

Para Mintzberg (2008), o planejamento estratégico é voltado para o
desempenho da organizacao, procedente da elaboracao de um plano, o pensamento
estratégico € um processo de percepcgao e criatividade que pode ser influenciado
devido aos aspectos de complexidade e rigidez do planejamento. E um planejamento
formal para produzir resultados articulados na forma de um sistema integrado de
decisoes.
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Para Barbosa e Brondani (2004), planejamento estratégico € definido como
um processo gerencial, e tem como um de seus objetivos orientar os negocios e
produtos das empresas de modo a gerar lucros, para isso se faz necessario examinar
a estrutura organizacional de cada empresa.

Segundo Oliveira (2010), planejamento estratégico € o conjunto de
providéncias a serem tomadas pela diretoria para a situacao em que o futuro tende
a ser diferente ao passado. Este processo proporciona que a organizacao estabeleca
um direcionamento e que busque a otimizacao pela influéncia mdtua de fatores
internos e externos.

Para a Engenharia de Producgao, o planejamento estratégico € considerado
um processo administrativo que visa sustentacao metodologica estabelecendo uma
direcao a ser seguida, buscando a otimizacao dos diversos recursos da organizacao
(SOUSA et al 2007).

Planejamento Tatico é realizado em areas especificas das organizacoes, com
médio prazo, esta relacionado diretamente ao estratégico, a diferenca € a posicao
para a tomada de decisoes, aonde elas vém de cima para baixo, o conhecimento da
equipe deve ser tanto interno quanto externo para viabilizar as estratégias internas,
sendo de responsabilidade de alguns executivos e gerentes (SANTOS 2010).

Segundo Dantas (2013), o planejamento tatico se denomina como
planejamento gerencial, € desenvolvido na area de média geréncia ou areas
especificas dentro das organizacoes, essas estao voltadas basicamente para a
implementacao do planejamento estratégico, seu objetivo € alcancar, de maneira
eficiente, a implementacao do mesmo.

O planejamento operacional se refere diretamente a executar as tarefas e
atividades dentro da organizacao, esse € realizado em curto prazo, todos os
envolvidos acompanham de perto todas as acbdes que produzem o produto ou
servico, sendo a responsabilidade de gerentes de niveis mais baixos (SANTOS 2010).

Para Dantas (2013), esse se caracteriza por sua importancia no chao de
fabrica, no qual cada processo deve ser executado de maneira eficiente, este
planejamento também pode ser feito pelo supervisor que esta diretamente ligado ao
processo produtivo.

Como ferramenta de analise, utiliza-se uma tabela SWOT para uma melhor
visualizacao do ambiente interno e externo, identificando forcas e fraquezas no
ambiente interno, e ameacas e oportunidades no ambiente externo, esta analise
permite identificar as condi¢cdoes atuais e prever as futuras a fim de elaborar
estratégias para obter vantagens competitivas e um melhor desempenho
organizacional. (SOUSA et al 2012).

A analise SWOT faz um estudo detalhado da competitividade da organizacao
através de quatro variaveis: forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas. Essas
servem como indicadores da real situacao da organizacao quando os pontos fortes
estao alinhados com as fraquezas, a organizacao se torna competitiva a longo prazo.
(SILVA et al 2011).

A analise de ambientes é considerada como base, pois se pode fazer uma
projecao de mercado futuro, o ambiente externo trata das condicoes que rodeiam a
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organizacao e lhe imp6em desafios e oportunidades abrangendo mercado,
concorréncia, conjuntura econdmica tendéncias politicas, sociais, culturais, entre
outros. Ja o ambiente interno faz uma analise da organizacao como um todo,
revelando suas reais condigdes, como analise de recursos, estrutura e desempenho,
avaliando seus pontos fortes que impulsionam e facilitam para alcancar os objetivos,
e 0s pontos fracos sao as limitacoes, restricoes que dificultam o alcance dos
objetivos (ANDRADE et al 2011).

O ambiente externo significa analisar 0 macro ambiente que se refere a
variaveis ambientais que possam afetar o desempenho da organizacdo como
fornecedores, concorrentes, clientes, etc. Ja ambiente interno analisa a parte interna
da organizacao, identificando os recursos necessarios, causas e efeitos (ANDRADE
etal 2012).

Missao € a razao por existir uma organizacao, por que a empresa existe?
Quem serao seus clientes? Sao perguntas fundamentais para definir a missao, esta
deve ser clara e de facil entendimento para os colaboradores da empresa e todos os
envolvidos. A missao de toda organizacao deve estar centralizada na sociedade
(QUADROS et al 2012).

Para (LIMA 2007) e (ZAROS et al 2009), missao expressa a razao de ser da
empresa, deve ser entendida como sua identidade e personalidade, ser clara e
objetiva, acessivel a todos os colaboradores para que possam somar esforcos para
alcancar o objetivo, a missao é o primeiro passo para o planejamento estratégico.

A filosofia ou os valores sao tudo o que a organizacao acredita, pratica ou quer
colocar em acao. Tem como objetivo de sintetizar e tornar visiveis as regras e
diretrizes das areas funcionais da organizacao. (ANDRADE et al 2012).

A visao estabelece com clareza o rumo da organizagao para o futuro, o que
ela quer ser e aonde quer chegar em seu ambiente ou mercado em que atua, e define
0 que fazer e deve fazer para que isso ocorra no futuro (ZAROS et al 2009).

Os limites que os diretores das organizacoes conseguem enxergar dentro de
um periodo de tempo mais longo proporcionam tracar o planejamento estratégico a
ser implementado na organizacao, a visao funciona como alicerce para o proposito
da organizacao, e deve ser compartilhada por todos os colaboradores da organizacao
(SHNEIDER et al 2007).

Para uma melhor analise de resultados, segundo (MONEY et al 2003), a
escala Likert auxilia a mensurar importancia ou intencoes de colaboradores e
clientes. A escala Likert faz com que os entrevistados expressem seus sentimentos
sobre empresas e produtos.

Segundo (SILVEIRA et al 2010), a escala Likert € usada em questionarios para
pesquisa de opiniao, analisando seu nivel de concordancia ou nao com a afirmacao
predefinida. Usualmente sao usados cinco niveis: discordo totalmente, discordo
parcialmente, indiferente, concordo parcialmente e concordo totalmente, esta escala
se torna bipolar a afirmacao, pois se pode receber uma resposta tanto positiva
quanto negativa, no qual os resultados podem mostrar situacoes problematicas
dentro das organizacoes.

Para (ALVES et al 2012), a escala Likert permite analisar se as estratégias
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vém sendo aplicadas e qual a percepcao dos colaboradores sobre elas, de modo a
se tranformar em vantagem competitiva para a organizacao.

A analise SWOT contribui para a melhoria do desempenho gerencial usando
de quatro elementos. Os pontos fortes referem-se a variaveis internas controlaveis
que dao a empresa vantagens competitivas no mercado e facilitam o alcance dos
objetivos; os pontos fracos sao variaveis internas controlaveis que colocam a
empresa em uma situacao de desvantagem com relacao ao mercado e dificultam o
alcance dos objetivos; as oportunidades sao variaveis externas nao controlaveis que
proporcionam situacoes favoraveis para a organizagcao com relacao ao seu ambiente;
€ as ameacas sao variaveis externas nao controlaveis que podem gerar situacoes
nao desejaveis as organizacdes, conforme Figura 1.

FIGURA 1
Matriz de analise SWOT.
Anadlise interna
Pontos Fortes Pontos Fracos

<

% Ameagas Sobrevivéncia Manutengdo
=

m

2

lT‘é Oportunidades Crescimento Desenvolvimento
<

Fonte: Adaptado Silva (2011)

As forcgas e fraquezas descritas na linha superior da matriz indicam a estrutura
de recursos acessivel pela organizacao tais como, recursos naturais, capacidades de
producao, eficiéncia de recursos humanos e financeiros, ja na linha inferior da matriz
estdo as oportunidades e ameacas na qual se incluem clientes, concorrentes,
mercado, fornecedores, mudancas sociais, novas tecnologias, questdoes ambientais
e econdmicas.

Forcas

e Produto de qualidade: matéria-prima e acessorios de qualidade, com
acabamento dentro do padrao pré-definido.

e Alta variedade de produtos: com 620 produtos em linha e desenvolvimento
constante de novos produtos, com lancamento em média de 5 produtos a
cada més.

e Clima organizacional favoravel: os colaboradores estao comprometidos
facilitando o clima para as mudancas.

e Estrutura fisica: layout funcional, disposicao de maquinas e equipamentos
adequados facilitando o sequenciamento da producao.

e Tecnologia com uso de maquinas tipo CNC reduzindo tempo de producao.

e Equipe multifuncional: funcionarios dispostos a executar varias tarefas
dentro do processo.
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e Capacidade de producao: a estrutura existente permite uma producao maior
do que a planejada.

e Fraquezas

e Entrega de pedidos com atrasos.

eNUmero elevado de assisténcias por transporte: produtos danificados
durante o transporte da empresa até o cliente.

ePrograma de treinamento: nao ha treinamento planejado de novos
colaboradores, esses sao treinados no posto de trabalho pelo operador.

¢ RH inexistente na empresa.

¢ Producao de méveis sob medida, estes sao produzidos juntamente com os
produtos padrao.

e Oportunidades

e Novos mercados: aumentando o nimero de representantes e regides de
atendimento.

e Com o aumento da procura de moveis contemporaneos, varios concorrentes
deixaram de produzir produtos classicos, mercado aberto pela Copa do
Mundo e Olimpiadas, desenvolvendo uma linha de produtos para hotéis.

e Estrutura de marketing: aumento na divulgacao em revistas, jornais, entre
outros.

eBuscar novas parcerias com lojistas para uso da marca propria,
comercializando apenas produtos da empresa.

e Ameacas

e Fornecedores: pouca oferta de madeira de reflorestamento.

e VVariagao cambial: pois se utiliza de matérias-primas importadas.

eMudanca drastica de mercado: desenvolver algumas linhas
contemporaneas para acompanhar a tendéncia.

METODOLOGIA

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, na qual se analisa o grau de
implementacao das acoes do planejamento estratégico num periodo de 12 meses,
desde sua implementacao em 08/2012, as variaveis para a analise foram coletadas
a partir da matriz SWOT ja existente e fornecida pela empresa.

Com base nestes dados, formulou-se um questionario de 19 afirmacoes com
base na escala Likert, habitualmente usada em pesquisas de opiniao, aonde ao
responderem o questionario os entrevistados especificam o seu nivel de
concordancia ou nao com a afirmacao. Para a pesquisa foram usados cinco niveis
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de concordancia: discordo totalmente, discordo parcialmente, indiferente, concordo
parcialmente e concordo totalmente, como demonstra no quadro 1.

Quadro 1
Questionario de percepcao das acoes implementadas.

Nivel de concordancia

opJ02siq
0pJ02U0)
aluawW|e10)|
0pJ02U0)

SIUSWIEI0]
opJoosIq
21udJaIpU|

auawieroled
duswielodled

Afirmacoes

Em relacao a qualidade dos produtos.

Em relacao a variedade dos produtos.

Em relagao ao clima organizacional.

Em relacao a estrutura fisica.

Em relacao a tecnologia.

Em relagao a equipe multifuncional.

Em relagdo ao desenvolvimento de novos produtos

Em relacao a capacidade de producao.

Em relacao ao atraso de pedidos

Em relacao a reducao de assisténcia técnica.
Em relacéo ao treinamento oferecido.

Em relagao ao RH.

Em relacao a moveis sob medida.

Em rel¢do a busca de novos fornecedores.

Em relacao a politica cambial.

Em relacao a mudancas no mercado.

Em relacao a busca de novos fornecedores.

Em relacao ao marketing.

Em relacdo a busca de novas parcerias.
Fonte: Baseado (MONEY 2013).

Como pré-requisitos para responder o questionario, todos os entrevistados
devem estar ligados a implantagcao do projeto, sendo assim, foram selecionados os
seguintes: 2 diretores, 2 gerentes, 4 chefes de setor e 24 colaboradores de diversos
setores, totalizando 32 questionarios. Para analise dos resultados foram atribuidos
valores para cada concordancia conforme quadro 2.

Quadro 2
Valor por ordem de concordancia das variaveis.

Valor Crescente de Concordancia

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

Fonte: (SILVA 2009)

Apds a coleta dos resultados, esses foram tabulados sendo, o valor da
concordancia multiplicado pelo nimero de votos recebido e, por fim, a média das
concordancias, conforme Quadro 3.
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Quadro 3
Andlise de dadas e médias de acordo com as respostas dos entrevistados.

Nivel de concordancia g % g g_)? g g g g § g\
32|28 | & |28|38|
Afirmacoes % g g g % g s % 2
@ = o 3 ()
D (0]
Em relacao a qualidade dos produtos. 12 12 36 65 3,9
Em relacao a variedade dos produtos. 2 12 32 95 4,4
Em relac¢do ao clima organizacional. 12 72 50 4,2
Em relacao a estrutura fisica. 6 18 60 40 3,9
Em relacao a tecnologia. 18 36 85 4,3
Em relacado a equipe multifuncional. 8 9 56 55 4,0
Em relacdo ao desenvolvimento de novos
produtos 4 12 52 65 4,2
Em relacao a capacidade de producao. 14 18 18 16 30 3,0
Em relacao ao atraso de pedidos 12 18 27 20 15 2,9
Em relacdo a reducdo das assisténcias técnica. |8 16 18 24 40 3,3
Em relacdo ao treinamento oferecido. 18 22 12 20 15 2,7
Em relacao ao RH. 12 27 36 40 3,6
Em relacdo a méveis sob medida. 6 10 12 36 55 3,7
Em relcao a busca de novos fornecedores. 18 44 75 4.3
Em relacao a politica cambial. 18 52 65 4,2
Em relacdo a mudancas no mercado. 12 24 21 16 15 2,8
Em relacao a busca de novos fornecedores 18 48 70 4.3
Em relacdo ao marketing. 4 8 3 60 50 3,9
Em relacao a busca de novas parcerias. 12 8 42 20 15 3,0

Fonte: Baseado (MONEY 2013)

Segundo (MESQUITA 2005), a escala Likert verifica o grau de concordancia ou
nao das afirmativas, obtendo-se os resultados através da pontuacao atribuida a cada
resposta, com base na escala proposta de 5 pontos, as afirmativas com valor de
média menor que 3 sao consideradas discordantes, e devem ser trabalhadas, para
as afirmativas com média maior que 3 sdo consideradas concordantes e devem
manter uma manutencao constante. O Quadro 4 traz de forma grafica o desempenho

de cada variavel aplicada no decorrer de 12 meses.
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Quadro 4
Anélise grafica das médias.

5,0
4,5

4,4 4,3 - 4.3
4.2 4,2 - 4,2 4,
G 4,0 7
4.0 3,9 3,9 26 37 3,9
3,5 3,3 — so
3,0 30 2,9 2.7 | 2.8 ’
2,5 |
2,0 I
1,5 |
1.0 |
0,5
0,0 |—

3

®m Em relagdo a qualidade dos produtos. ®m Em relagdo a variedade dos produtos.

m Em relagio ao clima organizacional. m Em relagio a estrutura fisica.

m Em relagdo a tecnologia . m Em relagdo a equipe multifuncional.

m Em relagdo ao desenvolvimento de novos produtos m Em relagdo a capacidade de produgdo.

m Em relagdo ao atraso de pedidos m Em relagdo a reduciio das assisténcia técnica.

= Em relagdo a treinamento oferecido. = Em relagdo ao RH.

m Em relagdo a moveis sob medida. m Em relagdo a busca de novos fornecedores.
Em relagdo a politica cambial. m Em relagdo a mudangas no mercado.
Em relagdo a busca de novos fornecedores Em relagdo a marketing.

Em relagdo a busca de novas parcerias.

Fonte: (PIRATELLI 2009).

RESULTADOS

Como observado no Quadro 4, tem-se um resultado satisfatorio, grande parte
das acdes propostas pela organizacao foram executadas e a média geral ficou em
3,7 demonstrado os resultados obtidos.

As variaveis denominadas forcas ficaram acima da média geral, mas
demostrando pontos a serem trabalhados ou revistos; as variaveis obtidas como
fraquezas tiveram um desempenho um pouco inferior e devem ser revistas para que
se tornem forcas e melhorem o desempenho da organizacao como um todo; ja as
variaveis obtidas como oportunidades ficaram acima da média geral, mas a variavel
mercado deve ser revista, as ameacas que ficaram na média foram bem trabalhadas,
mas devem ser aprimoradas.

Na busca por resultados, a organizacao adotou um conjunto de caracteristicas
que a diferencia das demais empresas no mercado, isso € um reflexo das
expectativas e exigéncias dos novos clientes, desta forma a organizacao se tornou
mais ideol6gica, a partir dessa criou sua missao, visao e valores. (dados secundarios
colhidos na empresa).

MISSAO

Entender as necessidades e oportunidades de nossos clientes e oferecer
solucoes de satisfacao rapida. Conduzir os negocios de forma rentavel para sustentar
nosso crescimento continuo e gerar lucro. Buscar a satisfacdo dos nossos
colaboradores e contribuir para o bem estar da comunidade.
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VISAO

Acreditamos em um mundo "moderno". Convenientemente integrados a
qualquer hora e lugar do mundo, aumentando a qualidade de vida, produtividade e
tornando possivel um mundo que aproveite melhor seus recursos. Somos uma das
grandes forcas progressivas, trabalhando em todo o mundo, direcionados para que
esta comunicacdo avangada acontega. Somos vistos como modelo de uma rede
organizada, trabalhando com inovadores e empreendedores em times globais.

VALORES

e Profissionalismo;
e Respeito;

e Perseveranca;

PROPOSTAS

Com relacao as forcas: na variavel qualidade, pode-se implementar uma
ferramenta de controle para analisar o produto individualmente ao final da linha de
producao, agregando ao controle ja existente nos processos; a estrutura fisica pode
ser melhorada ajustando o layout entre alguns processos, diminuindo a distancia
entre eles, proporcionando melhor disposicdo para armazenar componentes
facilitando seu manuseio.

Com relacao as fraquezas: na questao atraso de pedidos, constatou-se que o
produto sob medida tem influéncia direta, pois nao existe um mecanismo para medir
o tempo de seu ciclo dentro da producao, pode-se terceirizar este tipo de produto
assim aumentando o controle sobre a linha de producao, com relacao a treinamento,
propor parcerias com fornecedores e outras instituicoes para treinamento interno.

Com relagao as oportunidades: aumento no nimero de representantes para
atender regioes ainda inexploradas pela empresa, fortalecer a marca proporcionando
que a empresa fiqgue mais préoxima do cliente.

Com relacao as ameacas: mudanca de mercado € o que traz maior
preocupacao para qualquer organizacao, acompanhar as tendéncias pode ser uma
alternativa para diminuir o risco no momento de langar um produto.

CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados obtidos através da pesquisa servem como subsidio para
direcao conhecer a realidade da empresa e a percepcao dos colaboradores sobre a
gestao. Portanto, € necessario considerar que as constantes mudangas que ocorrem
na empresa demandem um processo de gestao flexivel, sendo revisto e adaptado
constantemente, fazendo com que a mesma tenha uma interacao maior com seu
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ambiente. O processo de planejamento estratégico desenvolve-se com o tempo e
para se tornar competitiva, precisa nao apenas concentrar-se em adotar estratégias
condizentes com seus recursos, suas habilidades e condicoes ambientais, mas deve
desenvolver também acoes voltadas ao desenvolvimento de suas potencialidades.
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ABSTRACT: It is increasingly growing the need to be prepared to a globalized and
demanding Market - imposing the need for a strategic plan. This work presents a
qualitative approach: analyzing in a period of twelve month, the implementation’s
degree of a stategic-planning action in a furniture company located in Gramado-RS.
As database, it was used the SWOT matrix provided by the company. It was created
an 19 statements interview for all the employees involved in the process. For the data
analysis, it was used the Likert 5-point scale parameter (commonly used in surveys).
The statements showed the agreement’s degree between thirty two interviews: the
results showed the high degree of implementation of the proposed actions for the
strategic planning in the organization: 72% of the variables were above average, 28%
of the variables were below the avarage, they should be reviewed to achieve the
organization’s.

KEYWORDS: Strategic Planning; SWOT,; Likert.
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RESUMO: O impacto ocasionado pela globalizacao do mercado tem proporcionado
uma busca constante por melhoria que lhes garanta um aumento da produtividade,
bem como a reducao dos custos de fabricacao Dessa forma, o presente artigo tem
como objetivo apresentar a aplicacao das estratégias da metodologia Time Based
Competition (TBC) em uma empresa do segmento téxtil localizada na cidade de Patos
de Minas, que para fins de confidencialidade da mesma sera referida no presente
artigo como Empresa Zeta. Por isso, a fim de tornar a concretizacao visivel aos
colaboradores da empresa, nessa analise foi utilizado formularios de maneira
descritiva e qualitativa, pois essas formas pesquisa permitem maior interacao com o
cotidiano da linha de producao organizacional. Através desta pesquisa foi possivel
analisar que a metodologia TBC pode ser visualizada como um tipo de estratégia que
garante maior confiabilidade ao empreendimento, visto que ela analisa 0 ambiente
atual da organizacao, com a analise de fatores como tempos e movimentos,
possibilita a elaboracao de um planejamento de tomada de decisao que faz com que
haja a reducao do tempo de lead time no processo produtivo organizacional.
PALAVRAS-CHAVE: Lead time, producao enxuta, Time Based Competition (TBC),
confeccgao.

1. INTRODUGAO

A indUstria téxtil brasileira tem uma participacao histérica e decisiva no
processo de desenvolvimento industrial do pais. Os dados gerais do setor segundo a
Associacao Brasileira da Industria Téxtil e de Confeccao (ABIT) indicam que ha 30 mil
empresas em atividade no Brasil, que geraram um faturamento de US$ 60,5 bilhdes
para a cadeia téxtil e de confeccao. Os dados levantados apontam o pais como o
quarto maior parque produtivo de confecgcao e o quinto maior produtor téxtil do
mundo. Esses nlmeros sdo alcancados com o trabalho dos 1,7 milhdes de
empregados, representando 16,4% dos empregos formais do pais.

A Agéncia Brasileira para o Desenvolvimento Industrial (ABDI), com o apoio da
ABIT, encomendou ao Centro de Gestao e Estudos Estratégicos (CGEE) um estudo
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prospectivo para elaboracao de um plano para a priorizagao de acOes de
desenvolvimento do setor até 2023. Especialistas de diversas areas foram
consultados e estabeleceram as tendéncias que atuardo como vetores de
transformacao ao longo do tempo que apresentaremos em sete dimensoes, sendo
elas: a) novos materiais, b) integracao com tecnologias de informacao e de
comunicacao, ¢) novas tecnologias de producao, d) gestao de ciclo de vida, e) gestao
de cadeias de suprimento, f) lideranca do design e g) integracao de cadeias
produtivas.

Por outro lado, analisando o cenario histérico, os precos no mercado mundial
de téxteis e de vestuario vém caindo continuamente desde a década de 1990,
intensificando a pressao sobre os custos. A queda continua de precos deve-se, em
grande parte, ao aumento de mobilidade do capital, a disseminacao das tecnologias
de comunicacao e informacao, e ao excesso de oferta internacional de forca de
trabalho. (BRUNO; BRUNO, 2009)

Nessa busca pelo atendimento as novas premissas do mercado e com o
proposito de garantira sobrevivéncia das organizacoes, o fator tempo tem se tornado
um fator essencial (GODINHO, 2004). Soutes (2010) evidencia que a estratégia de
gerenciamento que esta concentrada na reducao do tempo de producao de pecas
ou de produtos, ou ainda, para concluir suas atividades de negbécio é conhecida como
Time Based Competition (TBC). A TBC pode ser interpretada como um segmento de
producao que tem como base permitir uma resposta imediata ao cliente,
possibilitando ao mesmo a aquisicao de um produto mais agil com maior qualidade
e com custo competitivo (HUM e SIM, 1996).

A premissa desse método é que o trabalho pode executado melhor e mais
economicamente por meio da analise, isto &, da divisao e subdivisao de todos os
movimentos necessarios a execugao de cada operacao de uma tarefa. Isso exige
decompor cada tarefa em uma série ordenada de movimentos simples, eliminados
movimentos indteis, e simplificando os que sao Uteis. (CHIAVENATO, 2003).

Dessa forma, o presente artigo tem como objetivo apresentar a aplicacao das
estratégias da metodologia Time Based Competition (TBC) - ou traduzida para o
portugués como a Competicao Baseada no Tempo (CBT) - em uma empresa do
segmento téxtil localizada na cidade de Patos de Minas, que para fins de
confidencialidade da mesma sera referida no presente artigo como Empresa Zeta. A
pesquisa em evidencia é considerada como uma pesquisa de carater descritivo, pois
para Cervo e Bervian (1996) a pesquisa descritiva tem a finalidade de é descrever
as caracteristicas de uma populacao, um fendbmeno ou experiéncia para o estudo
realizado.

A metodologia adotada foi a pesquisa de campo, onde foi o registro de tempos
e movimentos do trabalho que a empresa adota, por meio do mapeamento do
processo, assim como estudo do layout da empresa, utilizando um mapofluxograma.
Em seguida, foram realizadas analises de modo a propor métodos melhorados,
principalmente, em relacao a produtividade, qualidade e ergonomia no trabalho, por
meio de diagramas homem maquina e duas maos. Para evidenciar a viabilidade das
mudancas, foi feita analise comparativa, com o objetivo de mensurar a economia de
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tempo alcancada com o estudo aqui apresentado.

2. ADMINISTRACAO DA PRODUGAO

Administracao da Producao ou Gestao da Producao pode ser interpretada
como um exercicio de gerenciamento que permite a transformacao de recursos e
insumos (matérias-primas) em bens quem visam atender aos objetivos predefinidos
pela organizacao. Para Moreira (2000, p. 03) o conceito de Gestao da Producao pode
ser analisado como “o campo de estudo dos conceitos e técnicas aplicaveis a tomada
de decisoes na funcao de producao ou operacoes”.

Davis, Aquilano e Chase (2001, p. 24-25) evidenciam também que a
“administracao da producao é o termo utilizado para o gerenciamento dos recursos
necessarios para o processo de transformacao de matérias- primas através de
componentes (maquinas, mao de obra, informacoes, ferramentas) para obtencao de
bens ou servicos”. O processo de transformacao de inputs em outputs tem como
premissa a agregacao de valor de forma que o sistema produtivo seja eficiente e para
que seja possivel atingir as metas estipuladas pelo empreendimento.

A figura demonstrada abaixo correlaciona o processo de transformacao das
matérias-primas em produtos ou servicos de uma cadeia produtiva:

Figura 1 - Processo de Transformacao.

Recursos de Entrada Processo de Saidas
(Inputs) transformagio (Outputs)
\_I' Materiais; _' Processos de fabricagio; \_' Produtos:
+ Informagdes:; * Processos de servigo. + Servigos
* Instalagdes;
* Pessoal;
| Consumidores.

Fonte: Adaptagao de Slack, Chambers, Johnston (2002, p. 36).

Segundo o autor Erdmann (1998, p. 11) “o ato de produzir implica em
transformar” e pode ser evidenciado como o resultado, material ou imaterial, gerado
de forma intencional, por meio de um conjunto de fatores organizados. A Gestao da
Producao tem a finalidade de garantir o sucesso econdmico do sistema de produtivo,
pois ela é responsavel pela maneira com que os Recursos Humanos (capital
intelectual) e os materiais, tecnologicos e de capital sao organizados para
proporcionar a coordenacao das responsabilidades, bem como os parametros
efetivos de processo.

0 gerenciamento da producao esta correlacionado com todas as areas de
atuacao do cenario organizacional, pois envolve gestores diretores, supervisores e
colaboradores, que juntos contribuem para que compreender quais Sao 0S anseios
e as necessidades dos consumidores e, com isso traduzi-los, de forma que os
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processos organizacionais atendam as implicacoes referentes aos fatores de
desempenho especificos, sendo eles: qualidade, custo, flexibilidade, tempo de
entrega, atendimento, produtividade e inovacao (MOREIRA 2000; SLACK;
CHAMBERS e JOHNSTON, 2002).

Constata-se que a funcao producao existe em todo tipo de empreendimento,
seja ele de manufatura (produtos) ou operacoes (servicos) e por isso, torna-se
essencial que se haja um bom gerenciamento dos recursos envolvidos. Além disso,
um bom planejamento fornece ao empreendimento 0 acesso a niveis que garantam
0s padroes de qualidade, bem como, a reducao de custos e aumento da
produtividade. “A Gestao da Producao veio com o objetivo de gerenciar e organizar
0s recursos humanos, tecnoldgicos, materiais e de capital, proporcionando
responsabilidades, coordenacao e controles efetivos dentro da organizacao” (JUNIOR
apud MOREIRA, 2016).

2.1 Lean Manufacturing

0 pensamento enxuto proposto pela estratégia Lean Manufacturing propdem
uma reducao do desperdicio, ou seja, pode mitigar qualquer atividade que tenha
intervengao do colaborador e que absorve recursos, mas nao gera valor. Dentro da
Producao Enxuta é possivel constatar a existéncia de cinco principios que devem ser
seguidos para obtencao de sucesso em sua aplicacao, segundo o Lean Institute
Brasil ou LIB (2003) sao eles: Valor, Fluxo de valor, Fluxo continuo, Processo de Puxar
e Perfeigao.

Para os autores Womack e Jones (2004) o valor de um produto s6 pode ser
definido pelo cliente final, isto €, s6 pode ser levado em consideracao o que
realmente ele deseja, quando e como deseja obter algo. Partindo deste pressuposto
0 conceito de valor deve ser criado pelos empreendimentos a partir de um segmento
que leva em consideracao que o produto desenvolvido por ela atende todas as
necessidades e é considerado satisfatorio para os seus consumidores. Esse valor em
um produto especifico é criado pelo seu fabricante, porém ele é percebido pelo
cliente através do seu preco de venda e pela demanda imposta pelo mercado. (LIB,
2003).

O fluxo de valor é definido como todos os processos, tanto os que agregam
valor quanto os que nao agregam valor, “sendo que estes vao da elaboracao do
pedido pelo cliente até o ato de entrega, da matéria prima ao produto acabado, ou
ainda da concepcao ao lancamento, incluindo todas as atividades que sao
necessarias durante o fluxo” (LIB, 2003). De forma resumida o fluxo funciona melhor
guando sao as caracteristicas do produto estao de acordo com os anseios do cliente,
de modo que toda a organizacao, setores ou departamentos estejam em um fluxo
continuo de producao, que vai do ato de desenvolvimento do produto até o ato de
comercializacao (WOMACK; JONES, 2004).

De acordo com LIB (2003) “o0 método de producao puxada flui de acordo com
a necessidade dos processos posteriores, tendo a fungao principal de controlar os
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estoques intermediarios entre os processos e a eliminacao de qualquer tipo de
producao desnecessaria”. O mesmo instituto define ainda a perfeicao na producao
s6 ocorre quando um processo fornece um bem ou servico de uma forma bastante
pura, ou seja, conforme definido pelo cliente, sem que no meio do processo haja
qualquer tipo de desperdicio.

Segundo Womack e Jones (2004), os desperdicios podem ser resumidos em
quaisquer atividades que se dispoem de recursos (materiais ou intelectuais), que nao
agregam valor ao seu cliente final. Existem sete tipos de desperdicios que podem ser
encontrados ao longo do processo produtivo, sdo eles: Produ¢cao em Excesso, Espera,
Transporte, Processamento, Estoque, Movimentacao e Correcao (LIB, 2003).

2.2 Os 7 desperdicios

Ohno (1997) afirma que o desperdicio pode ser visualizado como um conjunto
de elementos que ocorrem na linha de producao e que nao agregam valor, mas que
elevam as despesas da empresa desta forma, € essencial para o empreendimento a
eliminacao dos desperdicios existentes no processo produtivo para que seja possivel
garantir alicerce para a reducao dos custos, bem como para a permanéncia da
organizacao frente ao mercado. Nesse contexto, 0 mesmo autor informa também que
“a verdadeira melhoria na eficiéncia surge quando produzimos zero desperdicio e
levamos a porcentagem de trabalho para 100%".

Os desperdicios sao ocultados na producao podem vistos como agentes
naturais do processo produtivo e por isso, nao sao identificados facilmente e que
para o processo garanta um maior grau de eficiéncia, a producao de desperdicio deve
ser zero, para que assim a percentual de trabalho seja aproveitada ao maximo
(OHNO, 1997). Para que seja possivel identificar os desperdicios em um processo
produtivo, sdo necessarias a realizacao de observacao do ponto de vista do cliente,
seja este interno ou externo. “O cliente nao tem interesse em desembolsar por etapas
do processo que nao agregam valor como esperas, transporte desnecessario, entre
outros” (WOMACK e JONES, 2004). Assim, é necessario que os clientes internos e os
colaboradores identifiqguem no processo as perdas que nao agregam valor,
relacionadas aos sete tipos de perdas descritos na figura 2.
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Figura 2 - Tipos de Desperdicios

Perda Descricao

Superprodugio | Fazer antes ou mais produtos do que o necessario,

Pode ocorrer durante a espera de um lote gquando o lote precedente &

Espera ] i

processado, inspecionado ou transportado.

Movimento desnecessario de materiais ou produtos; mudangas nas suas

Transporte
posicdes.
Atividades desnecessarias durante o© processamento para atribuir
Processamento o i o )

caracteristicas de qualidade que nao sfo exigidas pelo cliente,

Existéncia de niveis excessivos de materiais no almoxarifado. de produtos
Estoque

acabados e componentes entre processos.

Realizaciio de movimentos desnecessarios por parte dos trabalhadores
Movimento
durante a execucdo de suas atividades.

Retrabalho Corregio de algum produto defeituoso da producio.

Fonte: adaptado de Shingo (1996)

Desta maneira, as perdas que envolvem superprodugao, transporte,
processamento, estoque e retrabalhos estao correlacionados a funcao processo, ou
seja, a forma com que se é possivel controlar o fluxo do objeto dentro das
organizacoes. Quanto as perdas decorrentes de espera ou de movimentacao se
relacionam com a Funcao Operacao, pois estdo focadas na analise do sujeito de
trabalho e a forma com que ela exerce suas atividades de trabalho (pessoas e
equipamentos) (ANTUNES, 2008).

2.3 Lead-time

Segundo Pollick (2010) o Lead time compreende o periodo (tempo) realizado
entre a solicitacao de uma ordem de compra de um consumidor e termina na entrega
do produto final, entretanto o tempo de entrega de um produto depende de uma série
de fatores que podem, de acordo com a necessidade do empreendimento, podendo
ser modificado em temporadas, feriados ou através da demanda do produto.

Christopher (2009) salienta que um ponto de partida para a minimizacao do
tempo pode ser a identificacao de todos os processos, bem como o tempo de
duracdo de cada uma delas, pois ao diminuir as incertezas, torna-se possivel a
criacao de parcerias estaveis de longo prazo, em um ambiente de confianca, em que
todos os integrantes tenham algum beneficio nesta relacao.

Pollick (2010) acrescenta ainda que o Lead time pode ser interpretado
também como a diferenca entre a realizagcao de uma venda e a visualizacao de um
concorrente assinar um contrato e entregar o produto antecipadamente para um
cliente com alto poder aquisitivo, pois se 0 empreendimento conseguir realizar a
entrega algumas semanas antes de seus concorrentes, esta tem a melhor chance
de receber encomendas futuras.

Considerando que o lead time é uma medida de tempo, é possivel torna-lo
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mais flexivel ao sistema produtivo de forma a atender as solicitacoes do cliente, isto,
quanto menor o tempo de transformacdao das matérias-primas em produtos
acabados, menores serao os custos do sistema produtivo com o atendimento as
necessidades dos consumidores finais (TUBINO, 1999).

3. TIME BASED COMPETITION (TBC)

A metodologia Time Based Competition (TBC) € um termo relativamente novo
que tem a funcao de controlar o gerenciamento do tempo, mas que vem sendo
aplicado inumeras vezes ao longo do século XIV, quando os construtores navais
holandeses propuseram a criar um sistema de producao que permitisse maior
agilidade para a construcao dos navios que seriam lancados ao mar em busca de
novas especiarias (SAPKAUSKIENE e LEITONIENE, 2010).

A TBC surgiu como um alicerce que eleva a competitividade, pois de acordo
com Soutes (2010), a TBC é uma abordagem gerencial que tem o foco na reducao
do tempo requerido pelo empreendimento e com isso completar suas atividades-
chaves (processos produtivos, produtos ou servicos). Para Stalk (1988) o tempo é
uma arma equivalente ao dinheiro, a produtividade, a qualidade ou a inovacao. Logo,
gerenciar o tempo tem possibilitado aos grandes empreendimentos, ndo apenas a
reducao de custos, como também, a realizacdao de um portfélio de produtos, além de
cobrir maior nimero de segmentos de mercado e elevar a sofisticacao tecnologica
de seus produtos.

Soutes (2010) afirma que o foco da TBC atua diretamente na minimizacao do
tempo de resposta do sistema, utilizado fatores como proporcionam compressao do
tempo ao longo de cada processo até a chegada do produto no consumidor final.

Hum e Sim (1996, p. 75) salientam que “a esséncia da Competicao Baseada
no Tempo envolve a reducao do tempo em cada fase da criacao do produto e do ciclo
de entrega, traduzindo-se numa fonte significativa de vantagem competitiva”.

4. METODOLOGIA

Com base nos tempos colhidos nas visitas realizadas na Empresa Zeta, foi
calculado o tempo médio para cada operacao. Consideramos que a velocidade dos
operadores € regular, portanto esse tempo médio foi multiplicado pela velocidade
média de 0,95 resultando nos tempos normais. O calculo dos tempos padroes foi
realizado a partir da multiplicacao dos tempos normais pelo fator de tolerancia.
Posteriormente, foi realizado os calculos do nUumero de ciclos a serem
cronometrados, que é a multiplicacao do coeficiente de distribuicao normal para uma
probabilidade determinada vezes amplitude da amostra dividida por erro relativo da
medida vezes coeficiente em funcao do nimero de cronometragens realizadas
preliminarmente vezes a média da amostra.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

De acordo com a tabela de Stevenson (2001) apud Peinado e Gramel, (2004)
foram analisadas as condicbes de trabalho dos operados. Com base nesse
levantamento os critérios adotados foram identificados a fim de determinar o fator
de tolerancia a ser utilizado. Sendo assim o fator de tolerancia adotado foi de 15%
(quinze por cento), conforme Tabela 1.

Tabela 4 - Fator de Tolerancia
Descri¢ao do critério % de tolerancia

o1

Ha tolerancia para necessidades pessoais

A postura é desajeitada

Nao ha levantamento de peso

A iluminacao é pouco abaixo do recomendado
0 trabalho é detalhado e de precisao

Os ruidos sao relativamente baixos

Nao sao atividades complexas,

A monotonia é média

N B O O 01 O ON

As operacoes sao tediosas

O resultado desse procedimento do tempo padrao total de processo de
8.943,11 segundos, €, considerando os tempos de espera, 224.943,11 segundos.
Na Figura 3, esta descrito o processo pelo diagrama de trajetoria, ou
mapofluxograma, esta a seguir.

Figura 3 - Diagrama de trajet6ria ou mapofluxograma

Setor de Corte Setor de Desenho

| L
4 Setor do
TI Adminiserative
Setor de Estoquede Matéria Prima V O

Setor de Costura

Setor de
Acabamento

g
=
-|:>
v

Na figura 3 € possivel visualizar fluxo de processos detalhado, de forma clara
e simbdlica. Foram escolhidas algumas operacées do processo para serem
estudadas mais a fundo, por meio de diagramas, sendo o setor de desenho e a
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formulacao do mapa de corte.

No processo do diagrama de Homem-Maquina (Tabela 2) inicia-se com 0
operador analisando a ordem de servico em relagcao a quantidade de pecas por
numeracao e a melhor forma de fazer o encaixe das mesmas, enquanto isso a
maquina deve aguardar, logo o operador faz o mapa de corte no software e maquina
permanece parada, em seguida o operador da comando para iniciar a impressao do
papel e o operador espera, em seguida, apés o término, o operador aperta os
comandos e a maquina rebobina o papel e o operador acompanha e finalmente o
operador retira o papel, encaminha para setor de corte e a maquina fica parada.

Tabela 5 - Diagrama Homem-Maquina

DIAGRAMA HOMEM - MAQUINA
Homem Maquina
Atividade Executada Tempo Operador Tempo Mapa de Corte Tempo
(s) (s) (s)
. Analisar a Quantidade
Analisar a Qrdem de 30 de Pecas na Ordem de 30 Parada 30
Servigo .
Servigo
Fazer o Mapa de 750 Fazer Mapa de (Eortg no 750 Parada 750
Corte Software da Maquina
Imprimir o Mapa de Imprime o
264 P 264 264
Corte s arado s Mapa de Corte e
Acompanhar a maquina .
R
Rebobinar o Papel 136 e apertar os comandos e 136 Eb;abIZTr ° 136
retirar o papel P
Enviar para Setor de 17,24 Encaminha para Setor 17,24 Parada 17.24
Corte de Corte
100,00% 26,10% 77,71%

No processo do diagrama de duas maos (Tabela 4), explicaremos a
formulacao do mapa de corte. Na descricao o processo mao esquerda segura a
bobina e a direita corta o papel, logo a mao esquerda pega a ponta do papel e a
direita coloca o papel no tubo com fita adesiva, em seguida a mao esquerda aciona
0 botao para rebobinar o papel e méao direita aguarda. Logo, mao esquerda segura a
barra metal e a direita desloca a outra extremidade do papel para barra de metam,
em seguida a mao esquerda segura o papel e direita cola a ponta do papel no proprio
papel formando um cilindro, entdao a mao esquerda segura a barra de PVC e direita
puxa o papel do tudo PVC, em seguida a mao esquerda aguarda, e direita pega a
ficha técnica e acrescenta ao tudo de papel e envia pra setor de corte. Conforme a
imagem a seguir.
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Tabela 6 - Diagrama das Duas Maos

PRODUTO: Mapa de Corte COMPONENTES: Rebobinamento do Papel
MAO ESQUERDA MAO DIREITA
Etapa | Descricao da Atividade Descricao da Atividade Etapa
1 Segurar a Bobina de Papel Cortar o Papel 1
2 Segura a ponta do Papel Coloca o Papel no Tubo com Fita Adesiva | 2
3 Aciona o Botao para Rebobinar o Aguarda 3
papel
4 Segura a barra de metal Descola a outra Extremidade do papel da 4
Barra de Metal
Cola a ponta do papel no Préprio Papel
s Segura o Papel formando um Cilindro °
6 Segura a Barra de PVC Puxar o papel do Tubo de PVC 6
P Ficha Técni A T
7 Aguarda ega a Ficha Técnica e Acrescenta a Tubo 7
de Papel
8 Envia para Setor de Corte Envia para Setor de Corte 8

Nas visitas realizadas na empresa, foram detectados pontos de vistas a
serem melhorados. Em uma observacado preliminar, pode-se constatar que ao
decorrer dos anos devido a oscilagcdoes do mercado, a producao sofreu um acentuado
declinio, pois ndo houve alteracdo no layout produtivo, onde os espacgos entre os
processos estao longos e de dificil acesso, por existir maquina que nao estao
operando em meio ao processo produtivo, dificultando o transporte de uma operacao
a outra. Consequentemente aumentando o custo e tempo de execucao do processo.

Como também foi constatado, que o operador na execugcao de seu processo,
além de fazer a operacao somava-se o tempo de separar as peca, deixando
organizadas para proxima operacao. Visto que, o tempo médio de operacao é o dobro
do necessario, para realizacao do processo. Portanto, ocupando maior namero de
operadores para execucao, conseguentemente resulta em um custo maior de
producao. Outra constatacao encontrada € a necessidade de um operador executar
mais de uma funcao, de forma a evitando os gargalos do processo, tornando o
processo mais flexivel e agil.

Tirando o foco da producao e estendendo para além da empresa, nos
observamos um mercado em crise para a comercializacdo do tipo de produto
descrito. As vendas do comércio varejista brasileiro despencaram em 2016 e
fecharam o0 ano em queda de 4,3%. Esse fato levou a empresa a parar algumas
maquinas e diminuir o nimero de colaboradores. Em contrapartida a empresa
observou que o numero de pecas vendidas para o setor industrial (linha profissional),
como por exemplo, calca de uniforme se manteve constante e até mesmo houve
aumento. Com isso foi sugerido a realizacao de uma analise no processo produtivo
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das calcas de uniforme para identificar a viabilidade de alteracao (temporaria ou
nao) do nicho de mercado a ser atendido. Ressalta-se que a viabilidade estuda
refere-se apenas aos tempos gastos para fabricacdo, o que impacta diretamente nos
custos do processo.

5.1 Novo Processo de Fabricagao - Uniforme

O processo de fabricacao do uniforme se inicia com a ordem de servico, que
€ encaminhada ao setor de corte onde é verificado o estoque de tecidos, se positivo,
0 mesmo é destinado a descanso, e a ordem de servico € encaminhado ao setor dos
plotters, onde é realizado o encaixe da ordem de servico, efetuando o desenho do
mapa de corte, posteriormente a impressao do mesmo. Em seguida ele é rebobinado
e retirado do rolo, e encaminhando para setor de corte juntamente com ordem de
Servico.

No setor, de corte, o papel € desenrolado e rasgado para fixar no tecido com
fita adesiva, e aguarda o infestamento do tecido. Através da medida do mapa é feito
o infesto com a quantidade de dobra equivalente com a ordem de servico, este
mesmo processamento € feito para o foro do bolso. Posteriormente, é feita a colagem
do risco no infesto, tanto do jeans quanto do foro. Logo, inicia-se o0 corte
propriamente dito, através de uma cortadeira de disco, apés o termino do corte da
inicio a etapa de marcacao, o bolso é encaminhando para silk que € um processo
terceirizado e o restante para setor de costura.

No setor de Costura, é feita a separacao dos servicos na mesa de separacgao,
onde é feita a uma previa descricao do processo, e anotado na peca e separado por
operacoes e maquinas. No perdigal, € anotado o modelo e a descricao do tamanho
do ziper e transportado para maquina de overlock, onde € feito e separado o perdigal,
transportado para maquina reta, e aguarda a frente do uniforme.

Na mesa de separacao, é feito o separamento do bolso traseiro e dianteiro, e
transportado para prespontadeira de ponto fixo, onde é feita a boca dos mesmos,
em seguida transportado para mesa de passar, onde o bolso da frente é
encaminhado com a frente do uniforme, enquanto o bolso traseira aguarda, na
prespontadeira de ponto fixo, o bolso pregado na frente do uniforme e separa,
posteriormente transportado para maquina reta, onde é feito a uniao do perdigal, e
transportado para prespontadeira, onde é feito presponto do perdigal e a uniao do
lado esquerdo com o direito. Em seguida é transportado para travete e aguarda a
parte traseira do uniforme.

Na mesa de separacao, parte traseira (lado direito e esquerdo) do uniforme é
transportada para prespontadeira de ponto corrente, onde é feito a unidao dos
mesmos, logo é transportado para mesa de marcacao, onde é feito o processo de
marcacao dos bolsos, e aguarda o bolso. Na mesa de passar junta-se o bolso de sink
com parte do uniforme, e transporta para prespontadeira de ponto fixo, onde o bolso
€ pregado e em seguida € transportado para maquina de travete, onde feito o
processo, posteriormente a parte da frente vai para maquina de c6s, onde é pregado,
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separado e retirados 0s excessos e transportado para maquina reta, onde é feita as
pontas, e transportado para mesa marcacao, e aguarda o traseiro. A parte traseira
€ transportada para maquina reta onde é preso o elastico com o cés, e transportado
para maquina de coés, onde prespontado o elastico e separado, e transportado para
mesa de marcacao onde € feito par das numeracoes do uniforme, em seguida
transportado para interlock, onde o fechamento da lateral do uniforme e separa por
numeracao, e transporta para prespontadeira de ponto fixo, onde é feito o processo,
e transporta para interlock, e faz o fechamento do meio da calca e separado,
transportado para maquina de barra, é feito o processo, e transportado para
maquina de travete, que aguarda o passante.

Na mesa de separacao, o passante € levado a maquina de zig-zag, onde €
feita a uniao dos mesmos. No processo do passante, € transportado da maquina de
zig-zag para a maquina de passante, onde € efeito o processo e cortado de acordo
com o tamanho do c0s, e a especificacao e quantidade, anotada anteriormente na
mesa de separacao. Logo é transportado para maquina de travete, € feito o processo
de colocar o passante no cos da calca, e transportado para mesa de separagao, onde
€ feita uma verificacao, de acordo com a ficha técnica do produto, posteriormente é
transportado para setor de acabamento.

No setor de acabamento, € feito o corte do excesso das linhas e o controle de
qualidade do produto, caso haja necessidade o produto é devolvido ao setor de
costura. E é transportado para maquina de caseadeira de olho, onde é feita a casa
no cos, posteriormente e transportado para mesa de passar, e € feito o processo de
passagem, e transportado para maquina de botdes, onde € feito o processo de
pregar o botdo. E feito o controle da ficha técnica do produto e encaminhado para
embalagem, onde o produto é embalado e transportado para entrega ao cliente.

Assim houve uma reducao no tempo, com tempo padrao total de processo de
7.955,82 segundos, e, considerando os tempos de espera, 94.355,82 segundos. Foi
construido também o diagrama homem-maquina para o setor de desenho (Tabela
4).

Tabela 7 - Diagrama Homem-Maquina
DIAGRAMA HOMEM - MAQUINA
Homem Maquina

T T
Atividade Executada | Tempo (s) Operador e(n;)po Mapa de Corte e(r;])po

Analisar a Ordem de Analisar a Quantidade

. 30 de Pecas na Ordem de 30 Parada 30
Servigo .
Servico
Fazer o Mapa de 640 Fazer Mapa de (%ortg no 640 Parada 640
Corte Software da Maquina
Imprimir o Mapa de Imprime o
Corte 2410 Parado 2410 Mapa de Corte 2410
A h Aqui
companhar a maquina Rebobinar o

Rebobinar o Papel 136 e apertar os comandos 136 Papel 136
e retirar o papel P
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Enviar para Setor de Encaminha para Setor
17,24
Corte de Corte

100,00% 25,46% 78,74%

17,24 Parada 17,24

5.2 Comparativo

Apbs o mapeamento dos dois processos conclui-se que houve uma
diminuicao no tempo de producao, ja que para a producao dos uniformes nao ha os
processos do complemento 1 do setor de costura, como também nao ha um tempo
de descanso do tecido e o processo de lavagem. Visto que, proporciona uma
economia de tempos e processos, na formulacdo de um novo produto que
proporcione mais aceitabilidade de publico, na atual situacao do mercado.

0 grafico 1 apresenta um comparativo, sem considerar os tempos de espera
que ha no processo.

Grafico 3 - Comparativo de tempos de processo
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Como ja mencionado, como no processo de producao do uniforme alguns
processos que necessitam de um longo tempo de espera nao sao necessarios, nota-
se uma diminuicdao ainda maior nos tempos, quando esses sao considerados,
conforme grafico 2.
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Grafico 4 - Comparativo de tempos de processo considerando tempos de espera
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A reducao de tempos alcancada por meio da producdo do uniforme foi
consideravel, sendo aproximadamente de 60% do tempo total.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

Através desta pesquisa foi possivel analisar que a metodologia Time Based
Competition (TBC) pode ser visualizada como um tipo de estratégia que garante
maior confiabilidade ao empreendimento, visto que ela analisa o0 ambiente atual da
organizacao, com a analise de fatores como tempos e movimentos, possibilita a
elaboracdo de um planejamento de tomada de decisdo que faz com que haja a
reducao do tempo de lead time no processo produtivo organizacional.

Na Empresa Zeta, a estratégia de TBC possibilitou que a esquematizacao das
pecas de uniforme fabricadas, além de reduzir, de forma satisfatoria, o tempo gasto
com 0s processos produtivos utilizados para a fabricagao das pecas, proporcionando
uma resposta agil as mudancas de projecao de demanda, além de possibilitar um
melhor direcionamento quanto a utilizacao da matéria prima e reduzindo o risco de
desperdicios que certamente irao reduzir a lucratividade da organizacao.
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ABSTRACT: The impact caused by the globalization of the market has provided a
constant search for improvement that guarantees them an increase of productivity,
as well as the reduction of manufacturing costs. Thus, the present article aims to
present the application of the strategies of the methodology Time Based Competition
(TBC) in a textile company located in the city of Patos de Minas, which for
confidentiality purposes will be referred to in this article as Empresa Zeta. Therefore,
in order to make the realization visible to employees of the company, in this analysis
forms were used in a descriptive and qualitative way, because these research forms
allow greater interaction with the daily production organizational line. Through this
research it was possible to analyze that the methodology TBC can be visualized as a
type of strategy that guarantees greater reliability to the enterprise, since it analyzes
the current environment of the organization, with the analysis of factors like times
and movements, it allows the elaboration of a decision-making planning that reduces
lead time in the organizational production process.

KEYWORDS: Lead time, Lean Manufacturing, Time Based Competition (TBC),
confection.
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RESUMO: Com o mercado mostrando-se com um alto grau de competitividade, as
organizacoes almejam um diferencial em suas atividades, buscando um ambiente
organizacional que inclua qualidade e que tenham como objetivo consolidar seus
produtos ou servicos como Unicos. Tecnologia da Informacao (TI) veio para auxiliar
esse conjunto de atividades. Inicialmente define-se o conceito do ERP (Enterprise
Resource Planning), sistema que agrega valores ao processo administrativo e
operacional e que coordena uma rede de bancos de dados, disponibilizando aos
usuarios confiabilidade e uma resposta agil em tempo real.O presente artigo tem
como objetivo geral propor a implantacao do Sistema Integrado de Gestao ou ERP
(Enterprise Resource Planning) na Secretaria Municipal de Infraestrutura - SEMINF,
visando integrar todos os dados e processos de todos os departamentos e distritos
da organizacao em um unico sistema eliminando o processo manualmente. A
SEMINF 6rgao que integra a administracao direta da prefeitura de Manaus, como
setor responsavel pela execucao de politicas e servicos publicos. As metodologias de
pesquisa adotada neste artigo foram: Pesquisas bibliograficas e a pesquisa de
campo.

PALAVRAS-CHAVE: ERP; Gerenciamento da Cadeia de Suprimento; Implantacao do
sistema ERP

1. INTRODUGAO

No inicio da década de 90, os Sistemas Integrados de Gestao ERP (Entrerprise
Resource Planning), passaram a ser amplamente utilizados pelas empresas, com o
objetivo de promover a integracao entre os processos de negocios das organizacoes
e suprir elementos para aperfeicoar o fluxo de informagdes dos servicos da cadeia
de valor.

A partir do surgimento dessas novas ferramentas, o gerenciamento da cadeia
de suprimento passou por diferentes transformacdes tecnoldgicas e atualmente
contracenando cenario sob constante evolucao nos grandes avancos e descobertas,
impulsionados principalmente pela era da globalizacao que permite a circulacao livre
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de noticias e informacdes, facilitando relacionar-se através da comunicacao e
acessar informacdes em tempo real, onde empresas possam administrar gerenciar
e tomar decisobes de qualquer lugar do mundo reconhecendo a necessidade da
implantacao dos sistemas de integracao, tornando-a indispensavel para que
resultados sejam alcangados, mesmo com a existéncia da dispersao geografica.

A empresa objeto do estudo de caso do presente artigo € a Secretaria
Municipal de Infraestrutura SEMINF, 6rgao que integra a administracao direta da
prefeitura de Manaus, como setor responsavel pela execucao de politicas publicas e
servicos publicos.

Tais atividades iniciaram na década de 70 caracterizando-se como 6rgao
capaz de oferecer suporte de infraestrutura a populacao sobre os servicos solicitados
a prefeitura, proporcionando respostas rapidas a populacao.

Os principais procedimentos metodologicos adotados foram a pesquisa
bibliografica em livros, artigos, revistas, monografias, dissertacoes, teses e a
pesquisa de campo, Segundo Cervo, Bervian e da Silva (2007, p.61), a pesquisa
bibliografica € um método para realizar os procedimentos de embasamento para o
estudo e o dominio do assunto da pesquisa. Em seguida foi utilizado a pesquisa de
campo, para realizar os levantamentos de dados onde foram identificados problemas
provenientes da falta de integracdo de informacoes, sendo realizada uma avaliacao
do nimero de solicitagoes de servigos efetuados por meio de cadastro no call center
e in loco, no qual os dados sao inseridos no sistema mas nao tem um controle sobre
0 andamento do servico por nao ser transmitido para os demais setores da
organizacao a fim de se efetuar a avaliacao e posterior dos status do
servico.Tornando impossivel oferecer a populagcao respostas rapidas e seguras de
forma eficiente e eficaz quanto aos servigos basicos solicitados. Faz-se necessario
buscar novas alternativas para integracao das informacées em um Unico banco de
dados, ajudando a diminuir as inadimpléncias e reduzir custos. Segundo (Lakatos;
Marconi, 1996, p. 75), pesquisa de campo é o estudo realizado in loco com a
observacao de acontecimentos diarios, para compor dados com informacdes de
acontecimentos, que ajudarao a desenvolver o estudo.

Nesse contexto, o presente artigo tem o objetivo geral propor a implantacao
do sistema integrado de gestao empresarial ERP para melhoria da cadeia de
suprimento dos distritos de obras da prefeitura de Manaus, e como objetivo
especifico faz-se necessario controlar os servicos realizados otimizando o fluxo de
informacoes entre os setores administrativos, avaliar os custos logisticos pela falta
de um sistema integrado entre os distritos de obras e demonstrar a eficiéncia do
sistema integrado na empresa.

Com a proposta da implantacao do sistema ERP sera possivel difundir
informacoes em tempo real de qualquer distrito de obras, sendo gerado a elaboracao
automatica da programacao de servicos, controlando as solicitacoes através do
callcenter e departamentos, o que atualmente nao é possivel por tratar-se de um
sistema anacronico? e isolado.

1 Que contenha elementos obsoletos
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Evolugao dos sistemas logisticos

No inicio da década de 70, foram desenvolvidos os sistemas MRPs (Material
Requirement Planning) ou planejamento das requisicoes de materiais, 0s mesmos
tém como objetivo converter a previsao de demandas em um planejamento da
necessidade de seus componentes. Com o conhecimento e informacodes de todos os
componentes, a administracao podera ter base de quanto e quando devera solicitar
cada item de forma que nao haja falta e nem desperdicio nos processos produtivos.

Na década de 80 o MRP se transformou em MRP Il (Manufacturing Resource
Planning ou Planejamento dos Recursos de Manufaturas), um sistema melhor
desenvolvido e estruturado que agregava atividades como mao-de-obra e
maquinario, servindo para garantir tanto para o setor administrativo quanto para o
chao de fabrica uma comunicacao agil e com os processos de ambos os setores
interligados, no entanto, as mudancas que estdo cada vez mais acentuadas em
relacao a sociedade, economia e cultura, obrigam as organizacdoes a entrar numa
constante evolucao, exigindo assim uma tecnologia que acompanhasse essas
transformacoes e com isso surge uma nova abordagem nos sistemas MRPs, onde
atualmente a ferramenta possui uma nhova nomenclatura chamada de ERP
(Enterprise Resource Planning).

Com o avanco da tecnologia, o sistema ERP teve como ampliar sua
plataformaZ2. O Sistema Integrado de Gestao Empresarial ganhou forca na década de
90, pois era exatamente nessa €época que a tecnologia da informacao estava
desenvolvendo as redes de comunicacao entre computadores ligados a servidores.
Com precos mais competitivos além de tratar de uma ferramenta importante na
filosofia de controle e gestao dos setores corporativos o ERP ganhou aspecto mais
avancado desperdicando o uso dos mainframes3. As expectativas e promessas eram
tantas e tao abrangentes que na mesma €poca seria caracterizada pelo boom nas
vendas dos pacotes de gestado. E com isso nao somente os fabricantes internacionais
como os fornecedores brasileiros lucraram com a venda do ERP, 0 mesmo substituiria
0s sistemas que poderiam causar uma falha I6gica impossibilitando a execucao do
programa no ano 2000 o problema de dois digitos nos sistemas dos computadores,
uma ameaca inofensiva.

2.2 Definigao do ERP

As ferramentas ERPs (Enterprise Resource Planning ou Planejamento de
Recursos Empresariais) sao sistemas que agregam valor ao processo administrativo
e operacional e que coordena uma rede de bancos de dados, disponibilizando aos

2 Tecnologia empregada em determinada infraestrutura de Tecnologia da Informacgao (TI)
3 Computador de grande porte capaz de realizar processamentos de dados complexos.

Alinhamento Dinamico da Engenharia de Producao 297



usuarios confiabilidade e uma resposta agil em tempo real. Nesses bancos sao
consolidadas todas as informagdes de uma empresa em um Unico sistema
facilitando o fluxo de informagdes entre os diversos processos existentes, desde o
chao de fabrica até a alta organizacao (OLIVEIRA, 2005).

Pode-se afirmar que o ERP esta divido em modulos de informacdes que na
maioria das vezes atendem quase todos os departamentos, como mostra a figura 1.

Figura 1: Funcionalidades dos sistemas ERP

Fungies de BackOffice Fungfios de FrontOffice

Fonte: Padilha & Marins (2005)

2.2.1 Vantagens e Desvantagens

0 avanco tecnolégico traz amplos beneficios para as empresas e assim como
possui vantagens também possui algumas desvantagens.

2.2.1.1 Vantagens

O ERP é um sistema de resposta rapida facilitando a tomada de decisao,
evitando desperdicio de tempo na espera de uma informacao, permite um maior
controle sobre os procedimentos realizados (MESQUITA 2000).

Algumas das vantagens apresentadas por Mesquita (2000), com uso do ERP
sao:

Atomicidade? dos dados o sistema nao permite duplicidade de informacoes,
ou seja, uma vez que o registro foi efetivado 0 mesmo nao admite que o registro seja
feito novamente, evitando que haja redundancia de dados armazenados no sistema,
mesmo que tente ser feito em outro departamento da organizacao, ficando explicita
a eficiéncia do sistema integrado nas empresas.

Maior controle dos custos por ser possivel controlar os gastos reais em cada
processo realizado, auxiliando a administracao dos processos produtivos.

Unificacao dos sistemas entre os departamentos e filiais, diminuindo o tempo
do fluxo de informacodes por se tratar de uma Unica plataforma de banco de dados,

4A propriedade de atomicidade garante que as transacdes sejam atdmicas (indivisiveis). A transacao sera executada
totalmente ou nao sera executada.
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que auxilia nas tomadas de decisao, sendo um elemento fundamental para o
crescimento de muitas empresas.
Elimina o uso de interfaces manuais e o tempo de atendimento dos clientes.

2.2.1.2 Desvantagens

Segundo Mesquita (2000), o sistema ERP trata de uma solucao de grande
dimensao, que mexe com toda a estrutura da organizacado, e possui algumas
desvantagens, como custos elevados na implantagao do sistema, treinamento dos
funcionarios, consultoria e complexidade de customizacao. Outra desvantagem € o
processo de implantacao que dependera apenas de um fornecer, o tempo € longo e
0 custo € elevado para ser concretizada a instalacao do sistema. Todos os setores
dependem um do outro, ou seja, cada departamento tera que manter-se
constantemente atualizado.

2.2.3 Caracteristicas do sistema ERP e suas finalidades.

Disponibiliza a visibilidade ampla das informacoes de qualquer setor e da sua
Cadeia de Suprimento, o que proporciona decisdes rapidas e inteligentes. Para
MARTINS e BREMER (2002), a integracao € a visao por processos de negobcios
sincronizando as organizacoes no mercado competitivo.

Tendo como base a definicdo pelo autor pode-se dizer que funciona como um
medidor, para obter a eficiéncia e eficacia através de solugcdes com softwares que
facilitam fluxo de informacoes entre todos os setores da empresa, através de um
unico banco de dados que opera e interage com todo o conjunto integrado de
aplicacoes em uma plataforma comum.

2.2.4 Implantacao do ERP

Segundo Leite (2008), para que se possa definir se é viavel ou nao a
implantacao, o gestor tera que fazer um estudo minucioso com bastante cautela nos
setores da empresa, questionar o porqué da adocao do sistema, como exemplo,
‘profissionais qualificados, financeiramente é viavel, quais os prés e os contras, quais
0s riscos e beneficios a empresa passara?

Segundo Hallmann (2012), A implantacao do sistema é constituida por sete
etapas:

Selecao do sistema ERP;

Decisao de compra;

Revisao e adaptacao dos processos operacionais adotados;

Implementacao;

Testes e formacao;
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Treinamento;

Auditoria;

A equipe responsavel pela implantacao deve ter profundos conhecimentos
dos procedimentos ou fases que o sistema exige para ser implementado. Abaixo uma
breve explicacao de cada fase.

12 Fase: Primeiramente, o responsavel pela ordem da implantacao indicara

0s colaboradores que possuam amplo conhecimento da organizacao. Esses

colaboradores apresentarao os problemas da qual a empresa esta passando

e também poderao sugerir melhorias para a mesma.

22 Fase: E necessario que o gestor saiba qual o objetivo e o porqué esta

adotando o sistema para que possa definir o software que melhor atenda a

organizacao.

32 Fase: E de suma importancia que a empresa saiba que a aquisicao do

sistema nao dara um retorno em curto prazo é necessario também avaliar o

custo beneficio, analisar se a empresa naquele momento tem disponibilidade

financeira para realizar a implantacao.

42 Fase: Depois de passar pelas trés fases iniciais € necessario fazer um

estudo para analisar se tudo esta procedendo de acordo com o planejado ou

se haveranecessidade de fazer qualquer alteracao. E importante certificar
quais 0s processos passarao a ser automatizados.

5a Fase: Segundo Padilha & Marins (2005),existem trés estratégias em que o

sistema pode passar para realizar sua implantacao.

Big Bang - onde todos mddulos serao substituidos integralmente, ou seja,

havera uma mudanca total por um Unico sistema ERP.

Franchising - estratégias de franquias no qual o sistema sera instalado

separadamente em determinado setor da empresa.

Método Slam-dunck - geralmente adotado por pequenas empresas, devido a

implementacao ser em determinados processos chaves da organizacao.

62 Fase: E fundamental que os colaboradores recebam uma boa capacitacao

a partir do momento em que comeca a ser implantado o sistema, pois, 0s

mesmos irao aprender um conjunto de processos que pode ser considerado

bastante complexo.

72 Fase: Examinar as caracteristicas de seguranca e o controle do sistema

para determinar se as informacdes da empresa continuam em sua total

integridade.

2.2.5 Desenvolvimento e implantacao

Durante o desenvolvimento da pesquisa, notou-se que varios autores
descrevem o desenvolvimento da implantacdo do ERP de maneiras diferentes,
portanto € perceptivel que a diferenca esta apenas na dimensao das empresas que
adotam o sistema e no investimento que € disponibilizado para implantacao do ERP.
Segundo Batista (2012) existe dois tipos de desenvolvimento de implantacao do ERP
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nas organizacoes.

Sistema Funcional que é implantado nos departamentos principais, como:
financas, controladoria, marketing e vendas, aquisicoes (compras), producao, e
recursos humanos normalmente ligados a subsistemas da empresa. Nesse meio
todas as operacoes passam a ser integradas de um momento para outro.

2.2.6 Barreiras e dificuldades com a implantacao do ERP

Para Lima et al. (2000), muitas empresas calculam de forma errada os custos
relativos a implantacao de um ERP. Os custos devem incluir: licencas do software;
hardware; servicos de consultoria e treinamento; e ajustes apds a implantacao.

Aimplantacao de um sistema integrado de gestao dentro de uma organizacao
pode ser considerada um desafio tanto tecnolégico quanto cultural, trazendo
confrontos a estrutura organizacional da empresa. Sabe-se que muitos
colaboradores se sentem ameacgados com a instalacao de um sistema ERP, pois,
acredita-se que o0 mesmo podera ocasionar um processo demissional e com isso
deixando-o0s apreensivos.

Um usuario insatisfeito podera sabotar a implantagdo ocasionando atraso
levando uma perda altissima para a empresa. A organizacao ou o responsavel pela
implantacao do sistema devera fazer um plano de acao que venha deixar os
colaboradores satisfeitos com a introducao da nova ferramenta.

Outro fator relevante séo os valores exorbitantes na aquisicao do software,
equipamentos para instalagcdo do sistema, servico de consultoria que sera
necessario para dar apoio aos colaboradores e ainda treinamento para os usuarios.

3. PROPOSTA DE SOLUGAO

De acordo com os objetivos especificos a primeira etapa a ser proposta é
avaliar os custos logisticos pela falta de um sistema integrado entre os distritos de
obras da Secretaria Municipal de Infraestrutura SEMINF.

Para fazer o levantamento dos custos, foi realizada a pesquisa nos
documentos de controle administrativo da organizacdo, como: requerimento de
solicitagao de materiais, combustivel, locacao de automovel e mao de obra utilizada
no desenvolvimento das atividades.

Abaixo Tabela 03 detalha os gastos sem a presenca do sistema integrado.
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Tabela 03 - demonstragao dos gastos sem a presenca do sistema integrado

DEMOSTRATIVO DE CUSTOS MENSAIS EM REAIS
Custos Més Um Més Dois | Més Trés Més Més Cinco Total
Quatro
Combustivel |16.663,40 |16.663,40 | 16.663,40 | 16.663,40 | 16.663,40| 83,37
Locagao de | 5y 5 00 | 30.600,00 | 30.600,00 | 30.600,00 | 30.600,00 | 153.000,00
automovel
Papel 254,9 254,9 254,9 254,9 2549 | 1.274,50
Mo de obra | 5 51 50 | 23.800,00 | 23.800,00 | 23.800,00 | 23.800,00 | 119.000,00
motorista
Total: 356.591,50

FONTE: autoria propria

A segunda acao devera demonstrara eficiéncia do sistema integrado na
empresa. Com a implantacao, o sistema ERP trara para organizacao varias vantagens
entre elas a reducao e otimizacao dos custos existentes conforme demonstrado na
tabela anterior, aumentando a eficiéncia do processo por dispor de informacdes
necessarias que sao fatores de grau significativo para o sucesso da organizacao.

E a terceira acao, consiste em propor a implantacao do sistema ERP na
secretaria.

Um dos objetivos na implantacdo de sistema ERP é otimizar o tempo, e
eliminar as interfaces manuais uma vez que o sistema permite a reducao das
fronteiras fisicas entre os departamentos internos e setores externos a organizacao,
reduzir os custos com transporte e mao de obra para manipulacdo de grandes
quantidades de papel para resolver as transagcoes necessarias ao funcionamento da
empresa eliminando inclusive em 100% o uso de papel obtendo uma significativa
reducao no numero de funcionarios junto aos custos envolvidos para desenvolver
essas atividades.

A quarta acao a ser apresentado sendo objetivo geral estar em; propor a
implantacao do sistema integrado de gestao empresarial ERP para melhoria da
cadeia de suprimento dos distritos de obras da prefeitura junto a SEMINF, através da
criacao de um unico banco de dados para monitorar e controlar a cadeia de
suprimentos no intuito de agilizar o andamento dos servicos solicitados pela
populacao, oferecendo respostas rapidas e precisas para administracao da empresa
e melhor relacionamento com as demais areas envolvidas.

4. PLANEJAMENTO DA PROPOSTA

Durante a etapa de implantacdo da proposta de solucao do projeto, foi
elaborada uma tabela de atividades utilizando a ferramenta SW2H, para elaboracao
e levantamento de custos de implantacao do sistema ERP dos mo6dulos do modelo
franchising, uma vez que tem como objetivo a resolucao inicial dos problemas
detectados no Departamento de Manutencao de Infraestrutura Urbana- DMIU juntos
a seus subdepartamentos (distritos de obras) e almoxarifado.
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Tabela 04 - Planejamento com a ferramenta 5W2H.

Tabela SW2H
) Implantacao do sistema ERP (Gerenciamento de recursos de

1 O que sera empresariais)

feito?
5 Porque sera Para o melhoramento no gerenciamento da cadeia de

feito? abastecimento da secretaria
3 Onde sera No departamento de manutencao de infraestrutura urbana, junto

feito? aos subdepartamentos (D.O) e almoxarifado

p A equipe responsavel pela implantacao, os gestores e o setor de T.

4 Quem ira fazer? auip P P P ¢ g

d A -
Quando sera No periodo de 6 meses

feito?
Como sera ) . - ) . .
6 feito? Através da implantacao por modulos nos setores designados acima
toira
7 Quanto ira R$ 220.800,00
custar?

FONTE: autoria propria

4.1 Planejamento da proposta

Tabela 05 planejamento da proposta de Implementacao

ITEM ATIVIDADE PUBLICO ALVO TEMPO CUSTO
1 Escolha do Hardware (Servidor) Tl 25 dias R$ 30.000,00
Implantagao do Software na
2 SEMINE Tl 6 meses | R$ 150.000,00
Treinamento para controles
internos a;rtzia\\//izz ;i::, seguintes Gerentes dos
3 , ) distritos e 10dias R$ 24.000,00
Treinamento em Sala de
colaboradores do T.I
aula. (curso)
Treinamento em campo.
Promover palestras de Gerentes e
4 integracao sobre a funcao do 3 dias R$ 6.800,00
. colaboradores
ERP no controle interno
Call Center e
Workshop com profissionais funcionarios .
5 . . . 5 dias R$ 10.000,00
sobre de atendimento ao cliente | selecionados dos
distritos de obras
El
aborar e_ ~executar cron.ograma Gerente dos distritos )
6 de reunides para avaliar os 2 meses Sem 6nus
) e colaboradores
treinamentos
Criacao de equipe de controles
int dois princioai
nternos corT] .OIS principals Gerente dos distritos .
7 objetivos. 6 meses Sem 6nus
. o e colaboradores
Avaliar a eficiéncia do
desenvolvimento do sistema
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ERP.
Assessora os departamentos
para eficiéncia dos controles
internos de forma alinhada.

Criacao da comissao

8 responsavel pelo Colaboradores 5 dias Sem 6nus
monitoramento do sistema.
R$
TOTAL 220.800,00

4.1.1 Cronograma para implementacao

FONTE: autoria propria

Quadro- Cronograma do Projeto

ETAPAS

ATIVIDADES DO PROJETO

Escolha do Hardware
(Servidor) e decisao de
compra

Revisao de adequacao dos
processos operacionais ao
novo sistema

Implantacao do Software

Testes e formacao

Treinamento para controles
internos através das
seguintes atividades.
Treinamento em Sala de
aula. (curso)
Treinamento em campo.

Promover palestras de
integracdo sobre a funcao
do ERP no controle interno

Workshop com profissionais
sobre de atendimento ao
cliente

Elaborar cronograma de
reunidao para avaliar o0s
treinamentos

Avaliacao e monitoramento
da eficiéncia do
desenvolvimento do sistema
ERP.

10

Auditoria
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5 CONCLUSAO

A informacao é fundamental para o desenvolvimento estratégico e um recurso
indispensavel para as tomadas de decisao. Portanto, a implantacédo do sistema ERP
apresenta-se como uma solucao as questoes administrativas de planejamento dos
negocios, uma vez que o objetivo na aplicacao do sistema € a integracao sistémica e
a constante melhoria na agilidade, qualidade de informacoes, reducao de custos em
geral por melhorar a elaboracao de gastos de todos os departamentos envolvidos
para realizacao das atividades, seja de aquisicao de materiais ou servicos a serem
atendidos. Outro objetivo a ser alcancado através da implantacao do sistema € a
possibilidade de acompanhar os pontos fortes e fracos na gestao de seus negocios,
ja que os setores que receberao a implantacao do ERP sao ambientes em constante
mutacao no exercicio das atividades de acao corretiva as necessidades da populacao
de Manaus.

Em nossa pesquisa conseguimos verificar, que através da implantacao do ERP
sera possivel eliminar o processo atual que consiste em um sistema de interface
manual, que retarda o processo de informacoes entre os departamentos internos e
externos da organizacao e elevagao dos custos. Com a adogcao desse sistema
integrado de informacoes, sera possivel reduzir os custos no orgamento, aumentar a
eficiéncia, além de reduzir o tempo de tramitacoes de informacoes. Sendo assim, os
beneficios alcancados através da implantacao dentro da organizacao publica irao
refletir diretamente ao municipio, pois com a unificacao e o aperfeicoamento do
sistema a solicitacao de servigos realizados pela populacao acarretara respostas
rapidas.

As pesquisas bibliograficas mostram através de estudos de casos realizados
em outras organizacoes, que a SEMINF obtera um amplo aspecto de melhorias
obtidas com a adocao do ERP, pois o sistema aperfeicoara a administracao da
secretaria de obras, além de possibilitar ao o setor de almoxarifado gerar relatorios
ao fim de cada més sobre o fluxo de materiais e quantidades existentes, o que
atualmente ndo e possivel devido a existéncia da lacuna de informacoes entre os
departamentos.

Apbs conclusao da analise, o projeto foi apresentado para avaliacao do
secretario em exercicio e aos responsaveis pelos setores, sendo aprovado, pois
comprovou-se que o sistema impacta de forma positiva os investimentos da empresa,
apesar de demandar um tempo longo para a finalizacao da implantagcao os
departamentos enxergaram os beneficios propostos na implantacao do ERP quando
se trata de melhoria no tempo e ajustes das despesas. Especificamente quanto ao
custo de mao de obra e velocidade do processo de informacoes, mas, nao houve
implementacao devido o ano de 2016 ser um ano eleitoral, tendo como prioridade o
cumprimento de outras atribuicoes ja planejadas para o orcamento letivo.
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RESUMO: As empresas buscam meios de melhorar seus processos de forma pratica
€ que nao necessitem demasiadamente de altos custos agregados. Entretanto, para
mensurar suas atividades, é preciso entender todo o contexto empresarial, com o
intuito de obter informagcdes que mediante analise critica, possam proporcionar
caminhos de melhoramento continuo e eficaz. Para isto, a ferramenta de indicadores
de desempenho objetiva uma melhor tomada de decisao, embasado em critérios
concisos e oriundos dos processos, 0 que garante uma informacao fidedigna, e
consequentemente resultados satisfatérios por meio de acompanhamentos e
analises diarias. O presente trabalho consiste em um estudo de caso, realizado em
um setor de uma industria do segmento de balas e pirulitos no estado do RN. Foram
propostos indicadores para a empresa em estudo, com o intuito de aperfeicoar o
setor. Mediante a aplicacao dos indicadores foi possivel mostrar a empresa o quanto
€ necessario e indispensavel medir as atividades, o que facilita nas decisdes
gerenciais, na qualidade dos aspectos fabris, na geracao de novas oportunidades de
processos, garantindo ganhos gerenciais e operacionais.

PALAVRAS-CHAVE: acompanhamento, indicadores de desempenho, analise, tomada
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de decisdao, melhoramento continuo.

1. INTRODUGAO

Nos Ultimos anos, as empresas buscam conquistar cada vez mais o mercado,
e para manter-se é preciso utilizar estratégias que acompanhem as necessidades
dos clientes e que sejam passiveis de mudancas. As novas exigéncias desse
ambiente sao consequéncias de fatores como a abertura do mercado e o rapido
crescimento tecnolégico (BRITO; OLIVEIRA, 2013).

Uma técnica para conhecer os aspectos processuais reconhecida e utilizada
pelas empresas consiste no emprego de indicadores de desempenho e analise.
Segundo Barreto et. al. (2014) eles sao essenciais para a tomada de decisao, pois
fornecem informacoes fundamentais para a concretizacao do que foi planejado.
Afirma ainda, que pelo fato das empresas estarem em constantes mudancas, é
possivel medir o desempenho por meio dos indicadores.

Sabendo que a avaliacao de desempenho tornou-se fundamental, as
empresas comecam a sair da zona de acomodacao, para buscarem cada vez mais
vantagens diante de seus concorrentes, garantindo ao cliente uma melhor prestacao
de servigo/produto.

O presente estudo pretende retratar uma situacao real de uma empresa no
ramo alimenticio no estado do RN na area de doces (balas, pirulitos, chicletes,
caramelos, entre outros), onde detém varias etapas para confeccionar seus
processos. Foi identificado um setor que apresenta muita importancia, foram
propostos alguns critérios avaliativos para melhorar o desempenho e a qualidade dos
produtos.

Para estruturar este estudo, o artigo conta com esta introducgao,
apresentando a tematica, seguido pelo referencial teérico, que abordara informacoes
sobre indicadores. O item seguinte € a metodologia, que descreve como o trabalho
foi elaborado, posteriormente os dados inerentes a empresa, os fluxos para
entendimento do processo, acompanhado das causas que levaram a abordagem da
tematica, as propostas de indicadores para a melhoria e as consideracoes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Medi¢ao de Desempenho

Com a evolucao das teorias de gestao e operacoes de manufatura, verificou-
se que a medicao de desempenho usada tradicionalmente com o objetivo em
resultados financeiros, era limitada para ser instrumento de embasamento
estratégico para as empresas, sendo necessario buscar outros meios de medicao
(CARPINETTI 2010).

A utilizacdo da medicao de desempenho alcanga cada dia mais a vida
empresarial, sendo considerada relevante na tomada de decisoes. De acordo com
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Paladini (2011), a mensuracao da qualidade é fundamental, justamente porque esse
processo € baseado em informacoes. Para Corréa; Corréa (2009) um sistema de
medicao pode ser conceituado como um aglomerado de métricas utilizadas para
quantificar determinada acdo. Todas as operacgoes, independentemente do quao
bem gerenciadas sejam, podem ser melhoradas (SLACK;CHAMBERS;JOHNSTON,
20009).

Medicao de desempenho € o processo de quantificar agdes, que sao passivas
de quantificacao, e o desempenho da producao é derivacao de acoes tomadas pela
administracao (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Segundo Carpinetti (2010) a medicao de desempenho pode ser feita sob dois
aspectos: eficiéncia e eficacia. A eficacia refere-se ao quanto o resultado de um
processo atende as expectativas do cliente ou receptor do processo. A eficiéncia é
uma medida econémica para utilizacao de recursos envolvidos no processo, ou seja,
a produtividade destes.

Uma das formas de mensurar o desempenho consiste, nos indicadores. Para
Junior e Manica, (2012) para medir e controlar o desempenho das operacoes
manufatireiras & preciso criar uma estrutura de medidas, itens de controle e itens
de verificacao para monitorar a evolucao dos processos. Ainda segundo Junior e
Manica, em tempos de competicao por produtividade industrial, a medicao de
desempenho é imprescindivel para o bom desenvolvimento da empresa.

De modo geral, a medicao é um procedimento possivel nas organizagdes que
guerem e tem visao de crescimento, pois s € tangivel realizar medicoes se conhecer
as etapas existentes, e para isso os indicadores sao ferramentas gerenciais que
garantem e auxiliam nesse quesito. Cabe a cada empresa, identificar, criar e utilizar
o indicador gue melhor se adapte a sua realidade e necessidade.

Assim, segundo Carpinetti (2010) um sistema de medicao de desempenho é
caracterizado por agrupar indicadores relacionados a processos e critérios de
desempenho que mais interfiram na eficacia, definida em funcao de objetivos
estratégicos e eficiéncia do negocio.

2.1.1 Importancia da Mensuragao de Dados

Mensurar garante a empresa entender o que ocorre em sua volta, e
consequentemente Ihe fornece uma visao abrangente da real situacao. Os beneficios
para as entidades que buscam conhecer e melhorar gradativamente suas
etapas/produtos/servicos lhes concedem, um passo a frente dos seus concorrentes,
favorecendo o reconhecimento e obtencao de crescimento.

Segundo Carpinetti (2010) os indicadores beneficiam alguns pontos como:

— Alinhar o gerenciamento das melhorias e mudancas como 0s objetivos

estratégicos, tracados pela empresa;

— ldentifica pontos criticos que comprometem o desenvolvimento e desempenho,

e que devem ser alvos para melhorias;
— Obter parametros confiaveis para a comparacao entre empresas e seus setores.
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Quando bem mensurado os dados coletados e tratados de forma significativa
proporcionam bons indicadores, garantindo uma ferramenta primordial e sem altos
custos para sua realizacao.

A necessidade de desenvolver métodos objetivos de avaliacao da qualidade
tem determinado o crescente interesse das organizacoes em investir em
mecanismos quantitativos, precisos, de facil visibilidade e perfeitamente adequados
aos processos dinamicos existentes (PALADINI, 2011).

2.2 Caracteristica dos Indicadores

Os indicadores representam um instrumento de gestao capaz de
acompanhar, decidir, interferir, propor modificacoes e avaliar 0s processos existentes
com o intuito de obter informacdes de desempenho, qualidade, produtividade,
capacidade e funcionalidade para atingir determinado objetivo.

De acordo com Martins e Marini, (2010) existem 3 aspectos que permitem
avaliar o desempenho das instituicoes: controle, comunicacao e melhoria. Para
Lutosa et. al. (2008) os indicadores devem oferecer informacbes relevantes,
obedecendo a alguns tributos como:

— Representatividade: O indicador deve captar as etapas e critérios mais
relevantes do processo no local certo, para torna-se mais abrangente e
representativo.

— Adaptabilidade: proporcionar respostas as mudangcas de comportamento e
exigéncias dos clientes.

— Simplicidade: Deve ser facil de aplicar e de ser entendido.

— Disponibilidade: Facilidade de acesso para coletar os dados necessarios.

— Economia: Nao deve-se gastar muito tempo para procurar os dados e o custo de
obtencao do mesmo deve ser menor do que o beneficios de obté-lo.

— Rastreabilidade: Facilidade de obter os dados, registros e manutencao.

2.3 Tipos de Indicadores

De acordo com Lutosa et. al. (2008) indicadores tem por objetivo explicitar as
necessidades e expectativas dos clientes, viabilizar as metas, dar suporte a analise
critica do negdcio, a tomada de decisao e ao controle e planejamento, contribuindo
para a melhoria dos processos e produtos da organizacao.

Um equilibrio é atingido ao assegurar que haja uma ligacao clara entre a
estratégia geral da operacdao e indicadores de desempenho chave (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Os indicadores podem ser classificados sob varios critérios. Lutosa et. al.
(2008), identifica 4 tipos de indicadores: capacidade, desempenho, qualidade e
produtividade. A capacidade esta relacionada a expressar informacdes sobre a
estimativa de producao (capacidade instalada, nimero de empregados, por
exemplo). O critério de desempenho mede o resultado obtido no processo ou
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caracteristica dos produtos (Lucro e conformidade, por exemplo). Para Paladini
(2011) os métodos de avaliacao da qualidade e produtividade sao mecanismos de
verificagao de desempenho de um produto/servico ou processos de base
quantitativa.

2.4 Avaliagao quantitativa e Qualitativa

Algumas vezes, necessitamos realizar analises de forma qualitativa como por
exemplos, pesquisas de satisfacdao com cliente, inspecao de determinado local para
a partir dessa avaliacao podermos transforma-la em quantitativa.

A avaliacao quantitativa € baseada em métodos empregados nas Ciéncias
Exatas para produzir um ou mais resultados, proporcionando-lhes plena
confiabilidade. Por outro lado, a qualitativa é baseada na interpretacao do avaliador
sobre o "objeto" avaliado.

3. METODO DE PESQUISA

O trabalho foi desenvolvido partindo de uma pesquisa bibliografica, de
natureza aplicavel e de abordagem qualitativa, o que segundo Turrioni e Melo (2012)
requer uma interpretacao dos fenébmenos e uma atribuicao dos significados, sem
utilizar ferramentas ou técnicas estatisticas para obter o resultado.

A priori foi realizada uma pesquisa na literatura vigente, com o propodsito de
entender o contexto onde os indicadores de desempenho estao inseridos e o0 quanto
sao importantes para as empresas € por meio de tal embasamento, investigar, e
propor aplicacdes viaveis dos mesmos.

A técnica empregada detém atributos descritivos, pois serao relatados
fendmenos e situacoes reais de uma entidade industrial, documentadas e obtidas,
por meio de entrevistas semi-estruturadas (Marconi; Lakatos, 2003), observacoes in
loco, registrado através de fotos, e buscando sempre a inter-relacao da teoria e a
pratica.

Os dados foram coletados mediante trés visitas técnicas na empresa e por
meio de um dos componentes do grupo, que trabalha diretamente nos processos da
empresa estudada, o que garante melhor analise e consequentemente proporciona
uma facil interacao de todos.

A partir de entao, os dados coletados viraram informacoes que foram
agrupados e objetivaram propostas que garantem a integracao de forma sistémica
entre o que a empresa busca e o que é possivel fazer para melhorar os processos.

4. BREVE DESCRIGAO DA EMPRESA

A empresa estudada atua no mercado desde o ano de 1946. E uma empresa
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familiar, onde desenvolveu no decorrer dos anos, novos produtos, processos e
equipamentos, proporcionando aos clientes novos sabores, formas, tamanhos e
qualidade dos produtos. A empresa ja foi sediada em varios bairros da cidade de
Natal, sendo seu segmento de balas, doces e pirulitos e atraia muitas pessoas devido
aos bons produtos e pelo cheiro agradavel que era transmitido pelo ar.

Hoje, a empresa esta sediada no municipio de Macaiba/RN, a cerca de 15 km
da capital do estado. Seus produtos seguem os padroes estabelecidos pelo
programa BPF-Boas Praticas de Fabricacao, que € um conjunto de regras para o
correto manuseio de alimentos abrangendo desde as matérias primas até o produto
final.

Atualmente a empresa conta com uma producao de aproximadamente 90
t/dia, trabalhando apenas no turno da manha e a tarde ocorre todo o processo de
limpeza dos equipamentos, utensilios, ferramentas e do piso, bem como as
manutencoes do maquinario.

4.1 Fluxograma das Etapas Processuais

O setor escolhido para realizar o estudo inicia suas atividades as 06:00 h da
manha e é responsavel por fornecer ao produto o brilho, para que o mesmo possa
ter um poder atrativo, bem como ser embalado e chegar ao cliente com boa
qualidade.

Para garantir o brilho, a empresa conta com alguns aditivos quimicos (por
exemplo, cera e alcool alimenticio) que quando inseridos no processo garantem tal
aspecto. Para chegar ao processo de polimento, o produto passa por algumas outras
etapas. O polimento representa na cadeia o antependltimo processo, sendo de
extrema importancia que tudo ocorra corretamente.

No fluxograma abaixo podemos verificar a localizacao do polimento nos
processos produtivos, onde foi destacado para melhor visualizacao. O processo
inicial de produzir a massa é realizado com auxilio de equipamentos de altas
temperaturas, a atividade de manipular, é efetivado de forma artesanal, por
colaboradores que misturam a massa, até adquirirem o ponto especifico para
encaminha-las para a bastonadeira, que é o equipamento responsavel para preparar
a massa para que seja moldada para formar o produto que sera confeccionado
(pirulito, bala, caramelos, chicletes, etc). O resfriamento ocorre em um tlnel, o qual
o produto passa para que sua temperatura seja diminuida, até que o mesmo cai em
uma bandeja para que seja coletado por um colaborador.

Os processos seguintes de engomar e engrossar sao importantes para
agregar ingredientes ao produto, com o intuito dele adquirir sabor, cor e volume. Na
etapa de polimento acontece indispensavelmente as etapas de aquisicao de brilho
ao produto, onde o mesmo recebe aditivos para melhorar sua aparéncia, e torna-lo
mais atrativo aos olhos, para os clientes finais.

No setor de polimento foi verificada a necessidade de criar indicadores que
pudessem fornecer aos gestores alguma informacao, para que 0S Mesmos
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tomassem decisdes inerentes ao processo, colaboradores, equipamentos, bem
como a forma como as etapas aconteciam. Por meio dessa visao, verificou-se a
relevancia e o quanto é indispensavel aos setores, a coleta de dados e a analise dos
mesmos, com o propodsito de melhorar e agregar valor processual a empresa e a
atividade em questao.

A figura 1 com o fluxograma, mostra de forma sucinta como ocorre as etapas
de modo geral, assim também, como € possivel identificar onde ocorrem os
processos, 0s subprocessos, as movimentacoes e os tempos de espera.

Figura 22-Fluxograma geral dos processos

Fonte: Autores

4.2 Setor de Polimento

O setor de polimento opera numa capacidade de aproximadamente 10.000
kg por dia, com cerca, de 12 equipamentos que suportam até 160kg, e com 6
funcionarios que manipulam as maquinas existentes, bem como realizam o trabalho
manual de inserir o produto e retira-lo apos adquirir o brilho necessario e demais
atividades necessarias de movimentacao do mesmo. A figura 2 representa o
fluxograma do setor em estudo.
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Figura 23-Fluxograma do setor de polimento

Fonte: Autores

Por motivos profissionais, nao foram divulgados os tipos de insumos/aditivos
inseridos no processo, pois a empresa pretende manter a discricao da matéria prima
utilizada. O produto chega ao setor de polimento com cor, forma, tamanho, volume e
sabor, faltando a aquisicao de brilho.

A figura acima mostra como acontecem as etapas no setor estudado, onde
verifica-se, que a primeira fase consiste em abastecer os equipamentos com o
produto a ser trabalhado. A borrifacdo de agua ocorre de forma manual e é
indispensavel, visto que, 0 mesmo adquiriu em etapas anteriores o agucar, que fica
na superficie do produto, e pode prejudica-lo caso nao seja retirado.

A primeira carga de aditivo € o passaporte inicial para que as demais matérias
primas possam agregar uniformemente ao produto. A 2° carga € a preparacao para
0 insumo seguinte, que é o responsavel por de fato influenciar no aspecto de
luminosidade tao necessaria e requerida. O tempo de aguardar que o produto
precisa, varia muito da capacidade que sera utilizada do equipamento, visto que,
quanto mais produto mais dificil sera a uniformizacdo dos mesmos, e
consequentemente o tempo € maior. Aspectos como umidade e quantidade de
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acucar na superficie também podem influenciar.

A etapa de descarregamento € manual, e o produto € inserido em recipientes
apropriados para permitir que sejam destinados ao setor seguinte que é o de
embalagem em pacotes, para encaminhar ao cliente final.

4.2.1 Analise do setor de Polimento

Para o desenvolvimento dos indicadores foram coletados dados in loco para
embasar as propostas. Por meio dessas visitas, foi identificado que a etapa de
polimento € de extrema importancia para a fase seguinte, bem como para as que a
antecedem, pois se algo ocorrer de forma errada, toda a producao € perdida, bem
como o tempo, matéria prima, 0s custos inerentes ao processo e o potencial
humano utilizado.

Foi relatado pelas pessoas envolvidas no processo que existem problemas
relacionados a quantificacdo da producao de forma efetiva, do tempo real necessario
para concluir o polimento, a pouca disponibilidade de pessoas qualificadas para o
servigco o que quando ocorria faltas podia ocasionar pouca producao, o brilho do
produto nem sempre ocorria de forma satisfatéria, fazendo com que demorasse mais
0 processo. E em algumas situacdes o setor nao estava organizado para receber os
produtos dos demais.

Partindo desses pressupostos iniciais, foi identificada a necessidade de criar
planilhas a serem entregues as pessoas envolvidas, com o intuito de agrupar essas
informacoes para obter uma melhor analise do setor. Uma alternativa encontrada de
forma inicial foi o desenvolvimento de indicadores que auxiliassem a identificar a
causa desses problemas, onde pessoas seriam responsaveis por anotar, agrupar,
conferir e planilhar para que fossem verificadas as possiveis causas do problema.

4.3 Propostas de Indicadores

Sabendo da importancia que os indicadores representam na via empresarial
e 0 quanto 0s mesmos Sao precisos para mensurarem varios tipos de aspectos
inerentes a pessoas, produtos, processos, tecnologias e etc. Foram elaborados
alguns possiveis indicadores ao setor estudado com base nas queixas impostas
pelos supervisores, encarregados e colaboradores para que pudessem monitorar as
atividades, e por meio desses indicadores obterem respostas do que esta
melhorando e o que € passivel de mudancas.

O quadro 1 representa e mostra os indicadores propostos a empresa, para
que pudessem iniciar as etapas de analises. O primeiro indicador foi instituido com
0 proposito de averiguar os motivos que fazem os funcionarios faltarem, ou
apresentarem atestados médicos, para que possa ser estudada essa situacao, tendo
em vista que a atividade de polimento nao é qualquer colaborador que pode realizar,
pois necessitam de técnicas e habilidades que somente sao adquiridas com o passar
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do tempo.

Para melhor compreensao de cada tipo de indicador, foram inseridos dados
que facilitem a compreensdo do mesmo. E possivel analisar cada um deles, onde
foram inseridas informacdes que explicavam o motivo pelo qual era preciso obter tal
dado, visto que, nao basta somente indicar, e sim ilustrar a importancia que tal dado
proporcionara de resultados ou de conhecimento para todos que estao envolvidos

NOS Processos.

Quadro 4-Proposta de indicadores

Nome do Caracterizaga . Dados a Calculo do ~ | Periodicidad | Tipo de <
. Motivo . Padrao . Responsavel
indicador o coletar indicador e Indicador
Mensurar a Verificar se as
. faltas/atestados sao Faltas/qtd dias
quantidade de X
. decorrentes da Faltas do efetivamente . _—
Faltas/atestado  |[faltas e motivos - L * Més Quantitativo | Encarregado
atividade prestada funcionario | trabalhados
de atestado no f
N ou em dias/datas 100
més y
especificas.
Mensurar o | Analisar o motivo pelo
tempode [qual o TP ultrapassa a TP individual/
. . . Tempo de =
TP-Tempo de polimento média estabelecida Tempo padrao . o Encarregado/
X . . cada . 01:10 Semanal Quantitativo o
Polimento realizado por | por meio de estudos . estabelecido Funcionario
polimento N
cada de tempos em 100
funcionario algumas situagdes
Anali ti
Acompanhar natisar mo |vos_que « Anotar em
duch favorecem o néo Produgao anilh 10000 Encarregado/
Produtividade se a.;?rg uy(;ao cumprimento da diaria plant E{ Diaria Quantitativo | Controle de
diaria é . ) a producéo kg .
fetivad produgao pré polida diari qualidade
eletivada estabelecida pelo PCP ana
Averiguar se a
produtividade do setor
Acompanhar o estéa atrasando o setor Anotar em
Acompanhar . P seguinte, bem como | Produgédo | planilha o tipo | Sabor L o Encarregado/
., tipo de produto . o . Diaria Qualitativo L
produtividade olido se esta trabalhando |diaria polida| de produto e cor Funcionario
P em um ritmo que nao polido
acumule produtos do
setor anterior
X Atestar que o Verificar e Bom,
. Verificar a . . . Encarregado/
Qualidade do . processo é realizado X anotar em 6tmo, L —
. qualidade do Brilho ¥ Diéria Qualitativo | Controle de
polimento olimento de forma correta, planilha se o | regular, Lalidade
p garantindo a qualidade brilho esta OK ruim a
Inserir o
colaborador L
- ) . Viawel/
no processo, | Utilizar as propostas Ideias/ Qtd de ideias .
) - e Invidvel/ Encarregado/
. por meio da para sugestdes/ | individuais/Qtd . o
Idéias ' = ~ . . a ser Més Qualitativo | Colaboradores
inclusdo de | desenwolver/melhorar/ |Informagdes | totais de ideas
L L . estudad em geral
ideias que otimizar as etapas /propostas no més °
facilitem a
atividade
Verificar a
e organizagdo/ | Garantir o padrdo de .~ | Acompanhara | Bom
Organizagéao/Limpez ik . Organizagéa ) . .
limpeza do qualidade e 1 situagdo de 6tmo, o . Encarregado/
a . o/limpeza S Diaria Qualitativo b
setor durate o organizagao do organizagao/ | regular, Funcionario
do setor . . do setor X .
expediente de | ambiente de trabalho limpeza ruim
trabalho

Fonte: Autores

4 .4 Andlises de Indicadores

Para facilitar o processo de acompanhamento dos indicadores, foram
elaboradas planilhas e orientado as pessoas envolvidas no processo (colaboradores,
supervisao, encarregado, controle de qualidade) para que as mesmas pudessem
manipula-las e adquirirem dados concretos a fim de auxiliar na tomada de decisoes.
O programa escolhido e disponivel na entidade consiste na planilha eletronica
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conhecida mundialmente, o Excel, programa muito Util e de valor acessivel para a
aquisicao. As planilhas desenvolvidas estao no ambito da empresa, abaixo segue
uma figura demonstrativa do indicador de acompanhamento de produtividade. Essa
planilha fica em posse dos colaboradores que anotam com um “X” 0os sabores que
produziram, onde cada “X” anotado representa uma rodada do produto, com 140 kg
inseridos no equipamento utilizado para fazer o polimento. Existe uma grande
guantidade de sabores, onde a figura abaixo representa cerca de 5% dos sabores
existentes. A planilha foi desenvolvida para todos os sabores trabalhados na
empresa.

Figura 24-Exemplo de planilha de coleta de dados
DATA XX/XX/XXXX

Sabores Indicador: Acompanhar produtividade TOTAL
X X
Abacaxi
X X X
Mac¢a

Laranja

Framboesa

Morango

Fonte: Autores

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Atualmente as empresas buscam cada vez mais ganhar mercado, e para isso
necessitam entender seus processos para que possam aprimora-los. Os indicadores
de desempenho representam uma oportunidade de entender a empresa e como
suas atividades acontecem, se algo esta errado, se precisa melhorar, onde é possivel
atuar, entre outras decisoes. Dessa forma, podem agregar valor a organizacao para
facilitar, acompanhar, melhorar, otimizar e aperfeicoar 0s processos por meios de
dados reais.

A forma de mensuracao apresentada neste artigo visa o levantamento de
dados para que decisoes possam ser tomadas, visto que, o setor de polimento recebe
dos demais setores produtos semi prontos, e € a partir dele que a etapa de
embalagem pode acontecer, necessitando assim de uma analise para evitar
problemas, e consequentemente fazer com que a producao flua normalmente.

O trabalho contribuiu para estimular a empresa, a adotar técnicas de facil
obtencao de dados, para realizar medicoOes reais, e utilizarem para questionar,
solicitar, aprimorar e desenvolver novas formas de aquisicao de lucros. No entanto é
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preciso conscientizar que € fundamental implantar rotineiramente as medicoes, para
qgue os diagnosticos estejam cada vez mais fundamentados.

REFERENCIAS

BARRETO, Jeanne Maria Costa Barreto. et.al. Utilizagao de Indicadores de
Desempenho para Gestao de Shopping: Um estudo de caso. Anais, XXXIV Encontro
Nacional de Engenharia de Producao-ENEGEP. Curitiba-PR, 07 a 10 out, 2014.
Disponivel em <

http://www.abepro.org.br/biblioteca/enegep2014 TN STP 196 113 24976.pdf >.
Acesso em 21/01/15.

BISPO, Carlos Alberto Ferreira; CAZARINI, Edson Walmir. Avaliagao Qualitativa
Paraconsistente Do Processo De Implantacao De Um Sistema De Gestao Ambiental.
Revista Gestao &Producéo, jan 2006, vol.13. Disponivel em <
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=5S0104-
530X2006000100011> Acesso em 03/02/15.

BRITO, Simone Gurgel; OLIVEIRA, Adriana Martins. Proposta de Indicadores Para
Avaliacdo de Desempenho de ERP em Institui¢cdes Financeiras. Anais, XX Simposio
de Engenharia de Producao-SIMPEP, 4 a 6 nov 2013. Disponivel em:<
file:///C:/Users/Adeliane%20Livre/Downloads/XX SIMPEP Art 647.pdf>. Acesso
em 13/01/15.

CARPINETTI, Luiz Cesar Ribeiro. Gestdo da Qualidade: Conceitos e Técnicas. Sao
Paulo: Atlas,2010.241 p.

CORREA, Henrique Luiz; CORREA, Carlos. Alberto. Administracdo de producéo e
operacoes: Manufatura e servicos: Uma abordagem estratégica. 2 ed. Sao Paulo:
Atlas, 2009.

JUNIOR, Flavio Numata; MANICA, Ricardo. Aspectos Importantes na Utilizagao dos
Indicadores de Desempenho em Manufatura: Estudo de Caso em Uma Inddstria
Multinacional de Autopecas. Anais, XIX Simpédsio de Engenharia de Produgao-
SIMPEP, 05 a 07 nov 2009. Disponivel em <
file:///C:/Users/Adeliane%20Livre/Downloads/XIX SIMPEP Art 421.pdf >. Acesso
em 16/02/15.

LUTOSA, Leonardo. et. al. Planejamento e Controle da Produgao. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2008.

MARCONI,Marina de Andrade.; LAKATOS, Eva Maria. Fundamentos de metodologia
cientifica. 5% ed. Sao Paulo: Atlas, 2003. Disponivel em: <

Alinhamento Dinamico da Engenharia de Producao

319



http://docente.ifrn.edu.br/olivianeta/disciplinas/copy of historia-i/historia-ii/china-
e-india> Acesso em 17/02/15.

MARTINS, Humberto Falcao; MARINI, Caio. Um Guia De Governanca Para
Resultados na Administragao Puablica. Brasilia: Publix Editora,2010.262 p.
Disponivel em >

file:///C:/Users/Adeliane%20Livre/Downloads/guia governanca resultados admin
istracao_publica.pdf >. Acesso em 21/12/2014.

PALADINI, Edson Pacheco. Avaliacdo Estratégica da Qualidade. 2° ed. Sao Paulo:
Atlas, 2011.234p.

TURRIONI, Joao Batista; MELLO, Carlos Henrique Pereira. Metodologia da pesquisa
em engenharia de producao: Estratégias, métodos e técnicas para condugao de
pesquisas quantitativas e qualitativas. Universidade Federal de Itajuba - UNIFEI,
2012. Disponivel em: <
http://www.carlosmello.unifei.edu.br/Disciplinas/Mestrado/PCM-10/Apostila-
Mestrado/Apostila_Metodologia Completa 2012.pdf>. Acesso em 17/02/15

ABSTRACT: Nowadays companies look for ways to improve its processes in a practical
way and without involving high costs. However, in order to improve the activities of a
company, it's necessary a full understanding of its context through critical analysis to
provide effective and continuous improvement. Taking this into consideration,
performance indicators have been utilized as a supporting tool for decision making.
They are based on the real processes yielding reliable information, and as a
consequence, satisfactory results through their accompaniment and daily
analysis.This paper consists of a study case developed in a sector of a candy factory
located in Rio Grande do Norte, Brazil. Performance indicators were proposed in order
to improve the sector of the studied organization. Through application of these
indicators, it was possible to prove how they are necessary and indispensable for
measuring the activities of a company, contributing to management decisions, quality
aspects of the factory and processes creation.

KEYWORDS: Performance indicators, decision making, processes, critical analysis,
improvement.
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RESUMO: A conducao moderna dos negbcios requer uma mudanca profunda de
mentalidade e de posturas. A geréncia atual deve estar sustentada por uma visao de
futuro e regida por processos de gestao onde a satisfacao plena de seus clientes seja
resultante da qualidade intrinseca dos seus produtos e servicos e a qualidade total
de seus processos produtivos seja o balizador fundamental, ressaltando-se as
questoes de SMS - Saude, Meio Ambiente e Seguranca. Um dos principais elos de
ligacao entre o bom funcionamento de uma organizacdo e o contentamento do
cliente, chama-se manutencao. O presente estudo tem por objetivo a aplicacao das
técnicas de manutencao preventiva provenientes da gestdo da manutencao,
inseridas no segmento de academias de ginastica, de um modo geral. Para atender
esse proposito, procuramos elaborar um sistema de manutencao que nao precisasse
ser sofisticado, mas sim, que proporcione dar um direcionamento a organizagao no
que diz respeito ao gerenciamento da manutencao do maquinario, pelo fato deste
ser de crucial relevancia para a atividade fisica do aluno e continuidade no processo
produtivo da empresa. Como justificativa para o estudo, foi feito um levantamento de
dados obtido através de questionario aplicado em uma academia de ginastica da
cidade de Sumé - PB, com isso, 106 (cento e seis) pessoas responderam o
questionario composto por 04 (quatro) indagacoes, culminando com a utilizagao do
Grafico de Pareto e folha de verificagao, ferramentas essas que evidenciaram o
resultado obtido, que foi a necessidade das academias de um modo geral precisarem
dar uma atencado maior para a manuteng¢ao das maquinas, ja que essas representam
o carro-chefe das academias, e uma vez que, por se tratar de equipamentos de
custos altos, nao se pode, financeiramente falando, estar trocando de aparelhos com
frequéncia. Diante deste contexto, ha uma ratificacao da utilidade da manutencao
preventiva precedida de um sistema de manutencao dos aparelhos, que os tornam
uma ferramenta essencial para o bom andamento de determinada empresa.
PALAVRAS-CHAVE: Manutencao Preventiva, Manutencao Predial, Academia de
Ginastica.

1. INTRODUGAO

Atualmente, as academias de ginastica passaram a ter uma estrutura que alia
tecnologia dos equipamentos, profissionais capacitados, espacos confortaveis,
ambiente alegre e descontraido, além de servigcos que facilitam a vida agitada e
corrida das pessoas, principalmente nos grandes centros urbanos. Nesse contexto,
0 investimento necessario para instalacao e manutencao das academias € bastante

Alinhamento Dinamico da Engenharia de Producao

322



elevado.

Além dos altos investimentos necessarios, outro aspecto que € comum as
academias de ginastica € a grande taxa de rotatividade de clientes (turn-over).
Segundo a ACAD (Associacao Brasileira de Academia de Ginastica), 60% dos alunos
abandonam a academia 45 dias ap0s iniciar as atividades e apenas 49% frequentam
a mesma academia por mais de um ano. Existem diversos motivos que levam um
aluno a abandonar ou mudar de academia e um deles é a ma conservagao das
instalacoes, que engloba desde a existéncia de equipamentos quebrados até
aspectos de limpeza do espaco fisico.

Portanto, diante deste cenario, é essencial que as academias adotem
sistematicas para garantir a conservacao de suas instalacdes, com o objetivo de
garantir o funcionamento adequado dos equipamentos para atender a necessidade
dos usuarios, com qualidade, disponibilidade, seguranca e economia. O portal da
Ginastic Shop (www.ginasticshop.com.br) apresenta a conclusdo de um estudo
realizado pela Faculdade de Educacao Fisica e Ciéncias do Desporto da Pontificia
Universidade Catélica do Rio Grande do Sul (PUCRS), no qual constatou-se que as
academias que investem em manutencao preventiva de seus aparelhos possuem um
indice de rotatividade de 37%, enquanto que nas academias que nao possuem esse
servico, esse indice chega a 82%.

De acordo com a NBR 5462 (1994), que tem como tema Manutencao -
Confiabilidade e Mantenabilidade, a manutencao preventiva é efetuada em
intervalos predeterminados, ou de acordo com critérios prescritos, destinada a
reduzir a probabilidade de falha ou a degradacao do funcionamento de um item. A
manutencgao preventiva tem como objetivo principal a prevencao da ocorréncia de
uma falha ou parada do equipamento por quebra, bem como apoiar 0s servicos de
manutencao corretiva com a utilizacao de uma metodologia de trabalho periddica,
ou ainda responsavel pelo conjunto de analises que pode interromper ou ndo um
processo produtivo de uma maneira planejada e programada (SOUZA, 2011).

A proposta deste trabalho é o desenvolvimento de um sistema para apoiar
academias de ginastica no gerenciamento da manutencao preventiva de suas
instalacoes. Para atender as necessidades de academias de pequenos portes,
procurou-se elaborar um sistema que fosse bastante simples de ser utilizado e que
demandasse poucos recursos. De posse da ferramenta do sistema, espera-se que
as academias tenham um controle mais efetivo de suas instalacoées no tocante as
condicoes em que eles estao operando e no atendimento as necessidades dos
clientes.

1.1 Justificativa

Para montar uma academia de ginastica, o investimento financeiro
necessario € bastante alto e a maior parte deste investimento é para aquisicao do
maquinario utilizado nas atividades de ginastica (musculacao e exercicios aerdbicos).
Como consequéncia, o ativo da empresa torna-se um bem de uso projetado a longo
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prazo. Em razao disso, 0s equipamentos precisam estar sempre passando por
manutencoes periodicas para manter seu bom estado de funcionamento e
conservacao, o que resultara em maior disponibilidade, qualidade e seguranca para
0s usuarios, além de reducao dos custos com conserto e/ou troca de equipamentos.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral:

Propor um sistema para manutencao preventiva de academias de ginastica,
particularmente as de pequeno porte.

1.2.2 Objetivos Especificos:

e Fazer uma pesquisa com frequentadores de uma academia de ginastica de
pequeno porte para verificar se a ma conservacao das instalagcbes € uma
causa que possa explicar a insatisfacao dos clientes;

e Fazer um estudo sobre gestao da manutencao para identificar as praticas
de manutencao que podem ser utilizadas em academias de ginastica;

eFazer um levantamento das praticas de manutencao adotadas nos
equipamentos utilizados em academias de ginastica, principalmente, para a
academia em estudo, bem como das praticas de manutencao preventivas
apropriadas para esses equipamentos;

e Propor um sistema para manutencao preventiva de academias de ginastica.

1.3 Estrutura do Trabalho

A Secao 2 do trabalho apresenta a fundamentacao tedrica para o estudo, que
diz respeito ao estudo sobre gestao da manutencao, com énfase para manutencgao
preventiva e um estudo sobre manutencao predial. A Sec¢ado 3 traz a metodologia de
desenvolvimento da proposta, a qual inclui uma caracterizacao das academias de
ginastica, no que concerne aos equipamentos e praticas de manutencao preventivas
apropriadas para esses equipamentos; A Secao 4 apresenta o sistema de
manutengao proposto; e na Secao 5, sao apresentadas as conclusdes do estudo, as
limitagoes do estudo e propostas para trabalhos futuros.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Tavares (1996) afirma que manutencao € a combinacao de todas as acoes
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técnicas e administrativas, incluindo as de supervisao, destinadas a manter ou
recolocar um equipamento ou instalagao em um estado no qual possa desempenhar
uma funcao requerida. Logo, a manutencgao € o conjunto de acoes necessarias para
que um item seja conservado ou restaurado de modo a poder permanecer de acordo
com uma condicdo especificada. Cabe a manutencao fazer com que seu cliente
(operacao e fornecedores) atue, também, de maneira sistémica para o atingimento
destes objetivos.

Atualmente, a missao da manutencao é garantir a disponibilidade da funcao
dos equipamentos e instalagcdoes de modo a atender a um processo de producao ou
de servico com confiabilidade, seguranca, preservacao do meio ambiente e custo
adequado (KARDEC E NASCIF, 2013). Wendland e Tauchen (2013) complementam
dizendo que a manutencao age nos meios de producao através do aumento da
disponibilidade e confiabilidade dos ativos, onde o objetivo geral, ou seja, o resultado
das acoes deve ser “manter os equipamentos prontos para operar sem que 0S
mesmos apresentem falhas inesperadas, tornando o processo de producao eficaz”.
O foco da manutencao em relacdo a operacao, segundo Kardec et al. (2002),
consiste em manter os esforcos da equipe de manutencao preocupada em antecipar
a ocorréncia das falhas, e nao corrigir as falhas tao rapidamente que elas acontecem.
Para finalizar, Kardec e Nascif (2006) afirmam que a manutencao existe para que
nao haja manutenc¢ao, ou seja, a equipe de manutencao deve agir evitando as falhas,
€ nao reagir quando elas acontecem.

De acordo com Slack (2009), os beneficios da manutencao sao significativos,
incluindo seguranca melhorada, confiabilidade aumentada, qualidade maior
(equipamentos mal mantidos tém maior probabilidade de causar problemas de
qualidade), custos de operacdao mais baixos (dado que muitos elementos de
tecnologia de processo funcionam mais eficientemente quando recebem
manutencao regularmente), tempo de vida mais longo para processo de tecnologia e
“valor residual” mais alto (dado que equipamentos bem mantidos sao, geralmente,
mais faceis de vender no mercado de segunda mao).

Segundo Vitoriano (2012), a maioria das empresas acredita que a
manutengcao se resume apenas a custos. Em contrapartida a isso, a gestao de
manutencao veio para demonstrar como o possivel minimizar os impactos dos gastos
com manutencao com estratégias que refletem diretamente nos resultados da
organizacao. Segundo Wendland e Tauchen (2013), a manutencao tem impacto
direto e indireto no atendimento dos requisitos do cliente, tornando o setor altamente
estratégico na condugao das empresas em busca de seus objetivos. Os autores
acrescentam que o carater estratégico da manutencao envolve diversos aspectos na
conducao das atividades, como o planejamento das acoes baseado nos objetivos
globais da empresa, controle eficaz do processo e melhoria continua baseada nos
cenarios almejados. Finalmente, Kardec e Nascif (2006) esclarecem que para obter
0 sucesso almejado com o negdcio, a manutencao € estratégica pois tem a
capacidade de: interferir na produtividade através da disponibilidade dos ativos;
interferir nos lucros, pois afeta diretamente os custos; interferir na seguranca interna
e do meio ambiente; e interferir na qualidade percebido pelos clientes.
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Para Tavares (1996), a permanéncia do equipamento em condicoes
satisfatorias significa vida Gtil mais longa e, isto s6 € conseguido através de um
sistema adequado e eficiente de manutencao. Segundo o autor, esta se tornando
cada vez mais aceito pelas empresas que, para o bom desempenho da producao em
termos mundiais, 0 gasto em manutencao deve estar ao redor de 2% ou menos do
valor do ativo.

A secao a seguir apresenta como a area de manutencao evoluiu aos longos
dos anos.

2.1 Hist6rico da Gestao da Manutengao

De acordo com Moro e Auras (2007), a manutengao, embora despercebida,
sempre existiu, mesmo nas épocas mais remotas. Comecou a ser conhecida com o
nome de manutenc¢ao por volta do século XVI na Europa central, juntamente com o
surgimento do relégio mecanico, quando surgiram os primeiros técnicos em
montagem e assisténcia. Tomou corpo ao longo da Revolucao Industrial e firmou-se,
como necessidade absoluta, na Segunda Guerra Mundial. No principio da
reconstrucao pos-guerra, Inglaterra, Alemanha, Italia e principalmente o Japao
alicercaram seu desempenho industrial nas bases da engenharia de manutencao.
Nos Ultimos anos, com a intensa concorréncia, os prazos de entrega dos produtos
passaram a ser relevantes para todas as empresas. Com isso, surgiu a motivacao
para se prevenir contra as falhas de maquinas e equipamentos. Além disso, outra
motivagao para o avango da manutencao foi a maior exigéncia por qualidade. Essas
motivagoes deram origem a uma manutencao mais planejada.

Segundo Kardec e Nascif (2013), a primeira geracao da histéria da
manutencao abrange o periodo antes da segunda guerra mundial, quando a
indUstria era pouco mecanizada, os equipamentos eram simples €, na sua grande
maioria, superdimensionados. Neste periodo, a mecanizacao da indUstria era ainda
incipiente, utilizando equipamentos simples e sobredimensionados para as funcoes
onde eram aplicados. Em consequéncia, a sociedade da época pouco dependia de
seu desempenho, exigindo apenas que fossem restaurados quando apresentassem
defeitos, os quais eram minimizados pelo sobredimensionamento. A atividade de
manutencgao, na forma planejada, praticamente inexistia, limitando-se a tarefas
preventivas de servico, tais como limpeza e lubrificacado de maquinas, e tarefas
corretivas para reparacao de falhas.

Ainda segundo os autores, a segunda geracao ocorreu entre os anos 50 e 70
do século passado, ap6s a segunda grande guerra. Como consequéncia, naquele
periodo houve forte aumento da mecanizagao, bem como o inicio da complexidade
das instalacdes industriais. Essa geracao foi resultado do esforco de industrializagao
pos-guerra, esta geracao acompanhou a disseminagao das linhas de producao
continuas, gerando dependéncia crescente da sociedade em relacao aos produtos e
processos industriais. Nesta época registra-se a primeira onda de escassez de mao
de obra especializada, decorrente da velocidade de implantacao da automacao. Isto
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resultou em um custo crescente de correcao das falhas, em especial devido a
producao e consumo interrompidos, aumentando as expectativas da sociedade
sobre o desempenho da indlstria. Maior disponibilidade e vida Gtil, a um baixo custo,
tornou-se o objetivo basico de avaliacdao dos equipamentos no ambiente industrial.
Todos esses fatores apresentados vém ratificando a ideia de evolucao da
manutencao, desde seu surgimento.

No que se refere a terceira geracado, além dos requisitos de maior
disponibilidade, confiabilidade, e de vida util, a sociedade passou a exigir melhor
qualidade e garantia de desempenho dos produtos (KARDEC E NASCIF, 2013).
Segundo os autores, falhas em servicos essenciais (salde, telecomunicacoes,
energia, saneamento, transporte publico, etc.) produzem efeitos sociais muito além
da simples avaliacao econdmica de seus custos.

No que diz respeito a quarta geracao, que vem com uma tematica voltada
para seguranca da sociedade em relagao ao produto e/ou servico. Com isso, Kardec
e Nascif (2013) abordam que a disponibilidade € uma das medidas de desempenho
mais importantes da manutencao, senao a mais importante. A confiabilidade dos
equipamentos € um fator de constante busca pela manutencao. A consolidacao das
atividades de Engenharia da Manutencdo, dentro da estrutura organizacional da
Manutencao, tem na garantia da disponibilidade, da confiabilidade e da
manutenibilidade as trés maiores justificativas de sua existéncia.

Ja sobre a quinta geracao, que externa a importancia do estado de
conservacao e operacional dos ativos da empresa, Kardec e Nascif (2013) relatam
que o enfoque nos resultados empresariais, sao a razao principal para obtencao da
competitividade, necessaria a sobrevivéncia da empresa, € obtido através do esforco
conjunto em todas as areas coordenadas pela sistematica da Gestao de Ativos. Pela
Gestao de Ativos (Asset Management), os ativos devem produzir na sua capacidade
maxima, sem falhas nao previstas, de modo que seja obtido o melhor retorno sobre
os ativos (ROA - ReturnonAssets) ou Retorno sobre os investimentos (ROl -
Returnoninvestment).

O Quadro 1 detalha a evolucao da manutencao ao longo do tempo, abordando
0 que aconteceu de mais marcante a cada geracao.
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Quadro 1 : Evolucao da Manutencao

EVOLUCAO DA MANUTENCAO
Geracio Primeira Segunda Terceira Quarta Quinta
Geracio Geracio Geracio Geracio Geracio
Ano |194o| |19so |196OJ 1970 |19so| |1990 |zooo| |2oos |2010 | |201s
- Aumento |- Consertoaposa |- Disponibilidade |- Maior - Maior - Gerenciar os ativos
das falha crescente confiabilidade confiabilidade gt .
expectativas . - Maior - Maior - Quimizar os ciclos
emrelagioa - Maior vida utl disponibilidade | disponibilidade | de vida dos ativos
Manutengdo do equipamento - Melhor relagdo |- Preservagiodo Influi
custo-beneficio. |meio ambiente - iy ks
% resultados do negocio
Preservagidodo - Seguranga
meio ambiente - Gerenciar ativos
- Influir nos
resultados do
negécio
- Visdo - Todos os - Todos os - Existéncia de 6 |- Reduzir - Planejamento do
quanto a equipamentos se | equipamentos se |padrdes de falhas | drasticamente ciclo de vida desde o
falha do desgastam com a | comportam de (Nowlan & Heap | falhas prematuras | projeto para reduzir
ativo idade e porisso acordo com a e Moubray) dos padrdes A e F. | falhas
falham curva da banheira (Nowlan & Heap
e Moubray)
-Mudanga |- Habilidades - Planejamento - Monitoramento |- Aumento da - Aumento da
nas técnicas | voltadas parao manual da da condicdo manuten¢io manutencio preditiva
de reparo manutengio - Manutengio preditiva e e monitoramento da
manutengio preditiva monitoramento da | condi¢do on e off-line
- Computadores - Anilise derisco | condigio - Participagio efetiva
grandes e lentos - Computadores |- Redugdo nas no projeto, aquisigdo,
Mt p'eq.lzlenos e man_ute!ll?c”)es installac,l':'io,
iencativa flscy rapidos preventiva e comissionamento,
- Softwares corretivando operagio e
tempo) 7 o
potentes planejada manutengio dos
- Grupos de - Analise de falhas| ativos
trabalho - Técnicas de - Garantir que os
disciplinares confiabilidade ativos operem dentro
- Projetos - de sua maxima
voltados para a Manutenibilidade | eficiéncia
confiabilidade - Projetos - Implementar
voltados para melhorias
confiabilidade, objetivando redugio
manutenibilidade | de falhas
e disponibilidade. |- Exceléncia em
- Contratagdo por |engenharia de
resultados manuten¢io
- Consolidagio da
contrata¢do por
resultados

Fonte: Adaptado de Kardec e Nascif (2013)

Cada geracao € caracterizada por um estagio diferente de evolucao
tecnolégica dos meios de producao, e pela introducao de novos conceitos e
paradigmas nas atividades de manutencao: a primeira geracao aborda a tematica da
mecanizacao; ja a segunda geracao trata sobre a industrializacdo; e a terceira
geracao explica a automatizacao.

Atualmente, o cenario nao abre mais espaco para improvisos e arranjos, 0
olhar tem que ser de “pensar e agir estrategicamente’” para que a atividade de
manutengao se integre de maneira eficaz ao processo produtivo, contribuindo,
efetivamente, para que a empresa caminhe rumo a exceléncia empresarial.

Moro e Auras (2007) destacam que nos Ultimos anos, com a intensa
concorréncia, os prazos de entrega dos produtos passaram a ser relevantes para
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todas as empresas. Com isso, surgiu a motivacao para prevenir contra as falhas de
maquinas e equipamentos. Além disso, outra motivacdo para o avanco da
manutencao foi a maior exigéncia por qualidade. Essas motivacdes deram origem a
uma manutencao mais planejada.

0 que se espera da manutencao atualmente, baseando-se no nivel crescente
de competitividade dos mercados, segundo Kardec e Nascif (2006), € que qualquer
ativo pare de produzir somente de forma planejada, ou seja, através de uma decisao,
€ nao aleatoriamente.

As primeiras geracoes da manutencao abordam a importancia de consertar
as falhas, no entanto, nao ha espaco ainda para o gerenciamento das atividades de
manutencao. Para Kardec e Nascif (2013), nos ultimos 70 anos a atividade de
manutencao tem passado por mais mudancas do que qualquer outra atividade.
Estas alteracoes sao consequéncias de:

eAumento do numero e da diversidade dos itens fisicos (instalacoes,

equipamentos e edificacoes) que tém que ser mantidos;

eAumento da instrumentacdo, automacao e monitoramento online nos

equipamentos;

¢ Projetos muito complexos;

¢ Novas técnicas de manutencgao;

eNovos enfoques sobre a organizacdo da manutencao e suas

responsabilidades;

eImportancia da manutencao como fungao estratégica para melhoria dos

resultados do negbcio e aumento da competitividade das organizacoes;

e Introducao da gestao como fator indispensavel para alcancar os melhores

resultados para a manutencao e para a empresa como um todo.

Nas empresas que sao referéncias, a comunidade de manutencao tem
reagido rapido a estas mudancas. Esta nova postura inclui uma crescente
conscientizacdo de quanto uma falha de equipamento afeta a seguranca, o meio
ambiente e o0s resultados da empresa; maior conscientizacado da relacao entre
manutencao e qualidade do produto; necessidade de garantir alta disponibilidade e
confiabilidade da instalacdo, ao mesmo tempo em que se busca otimizacao de
custos. Estas alteracoes estdo exigindo novas atitudes e habilidades dos
profissionais da manutencao, desde gerentes, passando pelos engenheiros e
supervisores, até chegar aos executantes (KARDEC E NASCIF, 2013). Essa visao é
bem relatada nas Ultimas geracoes da manutencao, que trazem um olhar voltado pra
0 gerenciamento dos ativos.

2.2 Tipos de Manutengao

A manutencao pode ser classificada em dois grandes grupos, sao eles:
manutencgao corretiva e manutencao preventiva. A manutencao corretiva abrange a
manutencao corretiva planejada e a manutencao corretiva nao planejada. Ja a
manutencao preventiva pode ser dividida em sistematica condicional.
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A manutencao corretiva nao planejada, também conhecida como
manutencao corretiva nao programada ou simplesmente emergencial, € a correcao
da falha de maneira aleatoria, caracterizada pela atuagao da manutencao em fato ja
ocorrido, seja este uma falha ou um desempenho menor do que o esperado. Nao ha
um tempo para preparacao do servico ou nao se faz planejamento, implicando em
altos custos, pois a quebra inesperada pode acarretar perdas de producao, perda da
qualidade do produto e elevados custos indiretos de manutencao (KARDEC E NASCIF,
2013).

Ja a manutencao corretiva planejada, € a acao de correcao do desempenho
menor do que o esperado, tendo como principal caracteristica a funcao da qualidade
da informacao fornecida pelo monitoramento da condicao do equipamento (KARDEC
E NASCIF, 2013). A manutencao preventiva condicional, mais conhecida como
manutengao preditiva ou ainda manutencao controlada, permite garantir uma
qualidade de servico desejada, com base na aplicacao sistematica de técnicas de
analise, utilizando-se de meios de supervisao centralizados ou de amostragem, para
reduzir ao minimo a manutencgao preventiva e diminuir a manutencao corretiva (NBR
5462, 1994).

De acordo com a NBR-5462 (1994), a manutencao preventiva sistematica, ou
simplesmente manutencao preventiva, € efetuada em intervalos predeterminados,
ou de acordo com critérios prescritos, destinada a reduzir a probabilidade de falha
ou a degradacao do funcionamento de um item. Souza (2011) aborda que a
manutencao preventiva tem como objetivo principal a prevencao da ocorréncia de
uma falha ou parada do equipamento por quebra, bem como apoiar 0s servicos de
manutencgao corretiva com a utilizacdo de uma metodologia de trabalho periddico,
ou ainda responsavel pelo conjunto de analises que pode interromper ou ndo um
processo produtivo de uma maneira planejada e programada.

A Figura 1 faz referéncia ao que cada geracao contribuiu para a evolucao em
termos de manutencgao, ou seja, correlacionando um tipo de manutencao a sua
determinada geracao.

Figura 1: Evolucao da Manutencao

Historico da Manutencao

Manutencio Confiablilidade

Geracdo 3

Manutenc o Produtiva

Manutenclio Preditiva

Manutencho Preventiva

Manutencho Corretiva

Geragdo1 Geragdo2

1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010

Fonte: Lemos (2014).
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Slack (2009) externa que a manutencao preventiva visa eliminar ou reduzir
as probabilidades de falhas por manutencgao (limpeza, lubrificacao, substituicao e
verificacao) das instalacdes em intervalos pré-planejados. Por exemplo, os motores
de um aviao de passageiros sao verificados, limpos e calibrados de acordo com uma
programacao regular depois de determinado numero de horas voo; tirar o aviao de
suas obrigacdes regulares para manutencao preventiva € claramente uma opcao
dispendiosa para qualquer empresa aérea, porém, as consequéncias de falha, em
servico, entretanto, sao consideradas mais sérias. O principio também é aplicado a
sistemas com consequéncias menos catastroficas das falhas; por exemplo, a limpeza
e a lubrificacdo de maquinas € uma atividade de manutencao preventiva que pode
prolongar a vida util do equipamento.

A maioria das operacoes produtivas planeja sua manutencao incluindo certo
nivel da manutengcao preventiva regular, o que resulta em uma probabilidade
razoavelmente baixa, mas finita, de falhar. Normalmente, quanto mais frequentes os
episddios de manutencao preventiva, menor é a probabilidade de ocorrerem falhas.

Kardec e Nascif (2013) relatam que a manutencao preventiva sera tanto mais
conveniente quanto maior for a simplicidade na reposicao; quanto mais altos forem
0s custos de falhas; quanto mais as falhas prejudicarem a produgao e quanto
maiores forem as implicacées das falhas na seguranca pessoal, operacional e
ambiental. E importante observar que, se por um lado, a manutencao preventiva
proporciona um conhecimento prévio das acoes, permitindo uma boa condicao de
gerenciamento das atividades e nivelamento de recursos além de previsibilidade de
consumo de materiais e sobressalentes; por outro lado, promove, via de regra, a
retirada do equipamento ou sistema de operacao para execucao dos servicos
programados. Em determinados setores, como na aviacao, a adocao de manutencao
preventiva é imperativa para determinados sistemas ou componentes, pois o fator
seguranca se sobrepoe aos demais.

Souza (2011) ratifica que os servicos de manutencao preventiva devem ser
planejados e programados, ou seja, todas as etapas do servico a ser executado
devem estar bem definidas, levando em consideracao, material, mao de obra
necessaria e até mesmo a contratacao de servicos de empresas especializadas;
sendo assim, nao podem ser considerados imprevistos na manutencao preventiva,
além de que todo e qualquer tipo de imprevisto € na realidade uma acao corretiva e
nao deve ser tratado como parte do servico preventivo.

Souza (2011) cita as vantagens da manutencao preventiva:

e Reduzir o envelhecimento ou degeneracao dos equipamentos;

e Melhor estado técnico operacional dos equipamentos;

e Atuar antes das intervencoes corretivas que geram altos custos;

e Reduzir os riscos de quebras nos equipamentos;

e Realizar os reparos nas melhores condicoes para a operacgao;

e Programar os trabalhos de conservacao.

¢ As desvantagens da manutencao preventiva sao:

e Ma concepcao ou definicao dos trabalhos;

e Ma preparacao de trabalho, falha em tempos ou fases;
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e Erros no aprovisionamento ou gestao de estoques;

e Ma organizacao da manutencao dos tipos preventivo e corretivo;

e Erros na contratacao e subcontratacao;

e Maus métodos operacionais que afetam o rendimento ou qualidade de

execucgao.

Segundo Pinheiro (2012), algumas falhas tem como principais motivos a falta
de lubrificacao adequada, sujeira, poeira, impurezas, filtros deficientes, sistemas de
troca de calor e de resfriamento deficientes e operacao incorreta da maquina e
ferramentas em mas condicoes de uso. Essas ocorréncias tornam fundamentais as
acoes de prevencao no sentido de fazer com que as paradas de maquinas se tornem
menos frequentes. Muitas das atividades de manutencao preventiva servem tanto
para os equipamentos de uma empresa, como para suas instalacées de uma forma
geral, incluindo a parte parte predial; por exemplo, a pintura periodica de um edificio
pode ser considerada manutencao preventiva. A area da manutencao que cuida da
parte de instalagbes € conhecida como manutencao predial e é apresentada na
Secao a seguir.

2.3 Manutencao Predial

A manutencao predial € um conjunto de atividades, servicos, que visam
assegurar as condicoes de seguranca, confiabilidade e conservagao das edificacoes
conforme foram previstas em projeto. Sendo assim visando atender seus usuarios
durante muitos anos, apresentando condicoes adequadas ao uso a que se destinam,
resistindo ao uso e aos agentes que alteram suas propriedades técnicas iniciais
(ANTONINI, 2011). Segundo Gomide et al (2009), a inspecao predial € definida como
a avaliacao das condicdes técnicas de uso e de manutencao da edificacao visando
orientar a manutencao e a qualidade predial total.

Qualquer que seja o empreendimento, para manter um funcionamento
satisfatorio, deve ser submetido a uma rotina de inspecao e manutencgao, de maneira
que eventuais processos de degradacao sejam constatados e recuperados o mais
previamente possivel e que o envelhecimento de seus componentes seja
compatibilizado, permitindo que a vida Util de projeto da manutencao predial seja
alcancada ou até ultrapassada (TAVARES, 1996).

O conceito de Inspecao Predial chegou ao Brasil no ano de 1999, proveniente
de um trabalho técnico apresentado no X Congresso Brasileiro de Avaliacoes e
Pericias de Engenharia - COBREAP; ap0s esta data, houve mais estudos sobre o
tema, que por sua vez, vém sendo cada vez mais aprofundados, pelo fato de novas
técnicas terem sido introduzidas e algumas adaptacoes foram realizadas, com o
objetivo de adequar a inspecao predial as necessidades do nosso mercado.

A NBR 5674 (ABNT, 1999) define a manutencao predial como o conjunto de
atividades a serem realizadas para conservar ou recuperar a capacidade funcional
da edificacdo e de suas partes constituintes, com o objetivo de atender as
necessidades e seguranca de seus usuarios. Segundo Perez (1985), a manutencao
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dos edificios compreende todas as atividades que se realizam nos seus
equipamentos, elementos, componentes ou instalacoes, com a finalidade de
assegurar-lhe condicoes satisfatorias de seguranca, habitabilidade, eficiéncia e
outros, para o cumprimento das funcbes para as quais foram fabricados ou
construidos. Ainda de acordo com este autor, a manutengcao predial tem por
finalidade garantir o melhor desempenho e integridade da edificacao e de todos os
componentes constituintes da mesma, visando assegurar condicoes satisfatorias
aos usuarios do ambiente.

A manutencao predial pode ser classificada da seguinte forma (JOHN, 1989):

eTipo de manutengao: conservagao, reparacao, restauracdo ou
modernizacao.

¢ Origem dos problemas da edificacao: evitaveis ou inevitaveis.

e Estratégia de manutencao adotada: preventiva, corretiva ou engenharia de
manutencao.

e Periodicidade de realizagdo das atividades: rotineiras, periddicas ou
emergenciais.

A manutencao predial precisa ser vista de forma sistémica tanto pela
administracao da empresa, quanto pelos funcionarios e clientes, para que a
estrutura predial, no modo geral, possa oferecer de maneira continua as melhores
acomodacoes e/0u Servigos.

Na manutencao predial alguns termos sao frequentemente utilizados. Estes
termos sao descritos na NBR 5674 (ABNT, 1999):

eInspecao predial: avaliacdo do estado da edificacao e de suas partes
constituintes, realizada para orientar as atividades de manutencao.

e Desempenho: comportamento em uso de um edificio habitacional e dos
sistemas que o compoem.

¢ Falha: término da capacidade de um item desempenhar a funcao requerida;
a norma classifica uma falha como critica quando as consequéncias da falha
implicar em condigcoes perigosas e inseguras para pessoas, danos materiais
significativos ou outras consequéncias inaceitaveis; ja uma falha nao critica
é aquela que nao causa nenhum tipo de situacao insegura de um modo
geral.

¢ Defeito: qualquer desvio de uma caracteristica de um item em relacao aos
seus requisitos.

e Pane: estado de um item caracterizado pela incapacidade de desempenhar
uma funcao requerida, excluindo a incapacidade durante a manutencao
preventiva ou outras acoes planejadas, ou pela falta de recursos externos;
geralmente € o resultado de uma falha de um item, mas pode existir sem
uma falha anterior.

e Reparo: parte da manutencao corretiva na qual sao efetuadas as acoes de
manutencao efetiva sobre o item, excluindo-se 0s atrasos técnicos.

¢ Disponibilidade: capacidade de um item estar em condi¢cGes de executar
uma certa funcao em dado instante ou durante um intervalo de tempo
determinado, levando-se em conta os aspectos combinados de sua
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confiabilidade, mantenabilidade e suporte de manutencao, supondo que 0s
recursos externos requeridos estejam assegurados.

e Confiabilidade: capacidade de um item desempenhar uma funcao requerida
sob condicoes especificadas, durante um dado intervalo de tempo.

e Mantenabilidade: capacidade de um item ser mantido ou recolocado em
condicdes de executar suas funcoes requeridas, sob condicdes de uso
especificadas, quando a manutencao € executada sob condicoes
determinadas e mediante procedimentos e meios prescritos;

e Durabilidade: capacidade de um item desempenhar uma funcao requerida
sob dadas condicoes de uso e manutencao, até que um estado limite seja
alcancado.

e Vida util: intervalo de tempo ao longo do qual a edificacao e suas partes
constituintes atendem aos requisitos funcionais para os quais foram
projetados, obedecidos aos planos de operacdo, uso e manutencao
previstos.

eManual de operacao, uso e manutencao: documento que reune
apropriadamente todas as informagdes necessarias para orientar as
atividades de operacao, uso e manutencao da edificacao.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS
3.1. Classificagao da Pesquisa

Esta pesquisa é considerada exploratéria porque ha pouca informagao sobre
a utilizacao de ferramentas estratégicas da gestao da manutencao na regiao do cariri
paraibano, em especial na cidade de Sumé-PB. E também aplicada, por seu carater
pratico referente ao sistema criado e pela necessidade de resolver problemas reais,
podendo auxiliar empresas em relacao a gestao da manutencao de suas instalacoes.

Quanto aos meios de investigacao, esta pesquisa € bibliografica porque se
baseou em informacdes coletadas através de variadas fontes. E também classificada
como pesquisa de campo, uma vez que se realizou uma investigacao junto ao gestor
e colaboradores da empresa estudada, para obter dados sobre o conhecimento de
técnicas de gestdao da manutencao, onde quais dessas técnicas poderiam ser
utilizadas para aperfeicoar o funcionamento do estabelecimento.

3.2. Ambiente Estudado

0 empreendimento estudado estéa localizado no centro da cidade de Sumé-
PB. A academia conta atualmente com os dois proprietarios, que sao também os
instrutores das atividades fisicas, uma pessoa responsavel pela limpeza e outro
instrutor, totalizando dois proprietarios e dois funcionarios. A academia fica aberta
de 5:30 as 21:00 horas, de segunda a sexta. A academia apresenta uma condicao
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estrutural razoavel e, por consequéncia, financeira também, relativamente
semelhante com as concorrentes em nivel da cidade de Sumé-PB. Uma vantagem da
organizacao estudada é a perspectiva de crescimento, uma vez que o gestor tem a
mentalidade aberta para novas ideias e/ou sugestées oriundas de trabalhos
académicos.

3.3. Etapas da Pesquisa

A primeira etapa do estudo foi uma pesquisa realizada com clientes da
academia estudada, cujo objetivo era identificar as possiveis causas de insatisfacao
dos mesmos quanto aos servicos ofertados. Em seguida, foi feito um levantamento
das praticas de manutencao adotadas na academia. De posse deste estudo inicial
que permitiu conhecer as necessidades da organizacao avaliada, no que diz respeito
a manutencao de suas instalacoes, foi feito um estudo sobre gestao da manutencao
para identificar as praticas de manutencdo que podem ser utilizadas nesta
academia. Finalmente, foi proposto um plano de manutencao para a academia, que
pode ser utilizado por outras academias de mesmo porte.

Os resultados referentes a caracterizacao do problema abordado, bem como
0 sistema proposto estao apresentados na secao a seguir.

4. RESULTADOS
4.1 Caracterizagcado do Problema

Com o objetivo de identificar as principais causas de insatisfacao dos clientes
no que diz respeito aos servicos oferecidos pela academia, foi elaborado um
questionario composto por 04 (quatro) perguntas. O questionario foi aplicado no
periodo de janeiro a fevereiro de 2015, com uma amostra de 106 (cento e seis)
clientes. De acordo com o grafico da Figura 2, os clientes ficaram praticamente
divididos no momento de responder sobre a razao de optarem pela determinada
academia.
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Figura 2: Motivo de escolher a academia.

Qual o motivo para vocé escolher essa

academia?
B Qualidade

B Preco
m Atendimento/Acompanhame

nto
Horério

8,8%

Fonte: autor.

0 grafico da Figura 3 mostra que ha uma expressiva insatisfacao dos clientes
no que se refere as condicdes de estado dos equipamentos da academia de
ginastica, sendo o principal problema apontado.

Figura 3: Principais problemas

Quais os problemas existentes na
academia?

13,1% 21,5%

M Estrutura Fisica
W Equipamentos

= Atendimento

65,4%

Fonte: autor.

Os usuarios relataram que, no geral, como mostrado a seguir, a academia de
ginastica atende as suas necessidades de treinos. (Figura 4).

Figura 4: Atendimento das necessidades

A academia atende suas necessidades?

BSim

® Nao

Fonte: autor.
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No grafico da Figura 5 fica explicito o problema principal da academia,
apontado como o principal problema do empreendimento do ponto de vista do

cliente.

Figura 5: Onde a academia pode melhorar.
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Fonte: autor.

A partir dos resultados obtidos do questionario, utilizou-se a ferramenta da
qualidade chamada Grafico de Pareto, apontando que a principal causa de
insatisfagao esta relacionada com os equipamentos (Figura 6).

Figura 6: Grafico evidenciando a principal insatisfagao dos clientes
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Fonte: autor.

Diante deste resultado, foi feito um levantamento das praticas de manutencgao
adotadas na academia estudada, o qual indicou que apenas a manutencao corretiva
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€ realizada, ou seja, espera-se quebrar ou apresentar algum defeito para realizar
uma intervencao. Em decorréncia desta pratica, os custos com manutencao sao
bastante altos, visto que a maquina com quebra precisa ser encaminhada para o
reparo em outra cidade, provavelmente em Campina Grande-PB, o que implica em
custos extras com transporte.

Com o objetivo de propor uma politica de manutencao melhor para a
academia, foi feito um levantamento de todo o maquinario comumente existente em
academias deste mesmo porte e também das principais praticas para manutencao
preventiva que sao apropriadas para cada um deles (Quadro 2).

Quadro 2: Folha de Verificacao

Maquinas Lubrificagdo | Limpeza | Forro Cabo de Meganlca Polias | Pintura
aco Articular

Cross Over

Leg
Adutor/Abdutor

Puxador Vertical

Extensora

Supino

Remada

Banco Scott

Voador

Bicicleta

Esteira

Puxador
Articulado Vert.

Puxador
Articulado Horiz.

Supino
Declinado

Espelhos

Hack Machine

Suporte p/
agachamento
livre

Caneleiras

Bola Suica

Panturrilheira

Desenvolvimento
Articulado

Eliptico

Simulador de
caminhada

Halteres
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Suporte Horiz. p/
abdominal

Jump

Barras Grandes

Barras Médias

Barras Pequenas

Puxadores

Colchonetes

Bancos Livres
Anilhas

Piso

Banheiros
Vidros

Fonte: autor.

A partir disso foi desenvolvido um sistema para apoiar as atividades de
manutencao preventiva da academia, o qual é apresentado na secao a seguir.

4.2. Sistema para Manutencao Preventiva de Academias

Diante do contexto estudado, foi desenvolvido um sistema com uma proposta
de manutencao preventiva para academias de ginastica de pequeno porte, ou seja,
um conjunto de regras para a realizacao de manutencao preventiva nestes
estabelecimentos. O sistema é bastante simples de ser utilizado e foi desenvolvido
na plataforma Excel da Microsoft, requerendo apenas um computador com
configuracao basica, facilmente encontrado em qualquer academia de ginastica.
Desta forma, o sistema tem bastante potencial de ser utilizado.

A Figura 7 representa a interface do sistema, dispondo de 4 (quatro) campos,
sendo eles: (1) Cadastrar Equipamentos; (2) Registro de Equipamentos; (3) Inspecao;
e (4) Registro de Inspecao.
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Figura 7: Interface do Sistema
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Equipamentos
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Fonte: autor.

Ao clicar no campo “Cadastrar Equipamento”, tem-se o cadastro para ser
preenchido sempre que uma maquina for adquirida pela empresa (Figura 8).

No campo “Cadastrar Equipamentos”, tem-se um formulario a ser preenchido
com varias caracteristicas do produto que esta sendo adquirido pela empresa. Na
opcao “Tipo de Equipamento”, ao clicar na seta ao lado, aparece uma lista contendo
os 03 (trés) tipos de equipamentos (Musculacao ou Ergondmico) e também uma
opcgao para registro de equipamentos da parte predial, tal como ar-condicionado,
ventilador, etc. Posteriormente, é criado um cédigo de identificacao para o novo ativo,
que é formado pela inicial de cada tipo de equipamento (M - Musculacao, E -
Ergondmico e P - Predial), seguida de uma sequéncia numérica.

Depois, na opcao “Tensao de Alimentacao” deve ser informada a tensao de
alimentacao do equipamento (110V ou 220V). Na opcao “Descricao” pode ser
inserida uma curta descricao do equipamento. Na sequéncia aparecem 0S campos
para inserir, respectivamente, o nome do fabricante, modelo, periodo de garantia e
contato do fabricante e/ou do fornecedor do equipamento. E, por fim, a vida util
estimada.
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Figura 8: Campo “Cadastrar Equipamentos”

Cadastro de Equipamentos I
Informagies Técnicas I
I :_‘ Menu
Musculacio
Ergondmico
Predial
l Salvar
Limpar
R. Equip

Fonte: autor.

Os equipamentos que forem sendo registrados como de musculagao, vao ser
direcionados automaticamente para a planilha denominada “Registro de
Musculacao” (Figura 9).

Figura 9: Registro de Equipamentos de Musculacao

. ~
Registro de Musculagdo
ML Barra para o5 exercicios de brago
M2 Cross Over 50 Kg por Lado

M3 Caneleiras de 1, 2, 3, 4 &6 quilos
MM Halteres 1kg, 2kg, 3kg 4 kg, Skgebke.
M5 Barra para 05 exercicios e brago
M6

M7

Mg

M09

Colchanete para o5 exercicios no thio
Cross Over 50 kg por lado

Banco de supino
Banco reclindvel
M10 Rosta Scott
Mi1 Suporte para rosca
M12 Espladar
M3 Suporte para anilhas
Mi4 Anilhas para musculagio
M15 Suping reto
M16 Suping inclinado
M7 Suping declinado
M13 Flexor
M19 Puxadaa Frente ou Remada a frente
M20 D I lateral e frontal

Fonte: autor.

Vao ser direcionados para a planilha “Registro de Ergondémicos” os
equipamentos que forem registrados como ergonémicos (Figura 10).
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Figura 10: Registro de Equipamentos Ergonémicos

Registro de Ergonomicos

Codigo de Identificagdo Tensio de Alimentagio Desrigdo Fabricante Modelo Garantia  Fomnecedor Garantia _bricante/F Vida Otil Estimada
E0L 20V Esteiras
E02 20V Bicicletas
E03 20V Elipticos

Fonte: autor.

Os equipamentos que forem registrados como sendo da parte predial vao ser
direcionados automaticamente para a planilha denominada “Registro de Predial” Se
determinados equipamentos forem registrados para a parte predial, serao
destinados para o campo “Registro de Predial” (Figura 11).

Figura 11: Registro de Equipamentos do Prédio

Registro de Predial
Codigode Identificagio  Tensdo de Alimentagio Deserigio Fabricante Modelo Garantia  Fomecedor Garantia__bricante/f Vida Uil Estimada
POl Banheiro
4] Administragdo
P03 Fachada

P4 Espelhos
PO5 Ambiente dos Equipamentos

Fonte: autor.

Ao clicar no campo “Inspecao”, tem-se o formulario para ser preenchido
guando um maquinario for passar por manutencao preventiva (Figura 12). Nessa
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area, ao selecionar o tipo de equipamento e o seu respectivo codigo de identificacao,
o sistema ja fornecera automaticamente o nome do equipamento, e a lista de
atividades de manutencao que podem ser feitas para tal maquina. Ha também o
“status”, que informa se a manutencao foi realizada ou nao. E por fim, a relevancia
do relato do “registro de falhas”, que subsidiara uma eventual tomada de decisao.

Figura 12: Campo “Inspec¢ao”

Formuldrio de inspec¢do

Preencha os campos a baixo Menu
Ergondmico
o —
Salvar
EOL
Esteiras Limpar
Limpeza
Lubrificacdo
Inspedonar toda a unidade R.Inspe.
Verificar o fundonamento

Fonte: autor.

A partir do momento que € cadastrada a inspecao, a mesma ira
automaticamente para o “Registro de Inspecao”, que por sua vez, aborda de forma
detalhada a inspecao que foi feita, trazendo varias informacoes, a saber: tipo de
magquinario (musculacao, ergonémico ou predial); a data que foi feita a inspecao;
qguem foi o responsavel; o codigo e o nome da maquina; as atividades de inspecao
que podem ser realizadas para o determinado tipo de equipamento escolhido; o
status (se foi realizado a inspecao ou nao); as observacoes feitas pelo operador; e 0
registro de falhas do equipamento, que servira como informacao para o gestor avaliar
0 momento em que a troca do equipamento é necessaria (Figura 13).
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Figura 13: Registro de Inspecao
‘ Menu ‘ . . ~
o Registro de inspegao
Data Responsvel Equipamento Destrigio Atividade Status Observagies Registro de Falhas

Fonte: autor.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

A partir de um estudo realizado com clientes de uma academia de ginastica,

verifica-se que o principal problema desta academia, do ponto de vista do cliente era
0 maquinario. Com isso, foi elaborado um sistema para apoiar a gestao da
manutencgao da academia em estudo.
Este sistema fornece um banco de dados para os ativos que ja fazem parte da
empresa. Fornece também uma recomendacao para a realizacao de manutencao
preventiva nas maquinas. E por fim, registra as intervencodes realizadas, que podera
auxiliar o gestor na tomada de decisoes sobre a troca de equipamentos.

E um sistema de facil manuseio, feito com o intuito de facilitar a vida do gestor
e/ou operador, mesmo que nao se tenha um alto nivel de estudo. Toda sua eficacia
o faz um sistema apropriado para ser utilizado em academias de pequeno porte, pelo
fato de apresentar um potencial enorme no que se refere ao gerenciamento da
organizacao.

O objetivo geral foi alcancado, uma vez que foi logrado éxito ao conseguir
produzir um sistema para manutencao preventiva de equipamentos das academias
de ginastica, principalmente, as academias de pequeno porte. Os objetivos
especificos também foram atingidos, em virtude de que foi feita a pesquisa com
usuarios de uma academia de ginastica de pequeno porte, constatando a ma
conservacao dos equipamentos, para isso, foi feito um estudo sobre a gestao da
manutencao e suas praticas preventivas, e por fim, foi proposto um sistema para
manutengao preventiva, corroborando assim, o cumprimento de todos objetivos,
tanto geral, quanto especificos.

Como limitacoes do trabalho e proposta para trabalhos futuros, sugere-se um
estudo para determinar a frequéncia mais apropriada para realizar cada uma das
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atividades de manutencao preventiva sugeridas, além de confeccionar a etiqueta de
inspecao de cada maquina.
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pela Universidade Federal de Campina Grande - UFCG (2016). Pés-graduacao em
Gestao de Projetos pela Universidade de Sao Paulo - USP (em andamento).
Especializacdo em Engenharia de Seguranca do Trabalho pelas Faculdades
integradas de Patos - FIP (em andamento).

JOSE DE SOUZA: Possui Doutorado em Engenharia - (PPGE3M - Conceito 7 CAPES)
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (2015). E Mestre em Engenharia -
(PPGE3M) pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul (2010). Possui Formacao
Pedagogica Docente em Mecanica e Automacao pela Universidade Estadual do Rio
Grande do Sul (2009). Possui graduacao em Techologia da Automacao Industrial pela
Universidade Estadual do Rio Grande do Sul (2006). Possui mais de 100 publicacoes
em periédicos nacionais, internacionais e em anais de congresso. E Revisor de
periddicos cientificos nacionais e internacionais. E docente do Curso de Engenharia
de Producao nas Faculdades Integradas de Taquara (FACCAT). Também atua como
orientador de TCC. E docente da Fundacdo Escola Técnica Liberato Salzano Vieira da
Cunha (FETLSVC) tendo orientado mais de 30 projetos de desenvolvimento cientifico
e tecnologico.

JOSE EMANUEL OLIVEIRA DA ROCHA: Graduando em Engenharia de Producao pela
Universidade Federal de Campina Grande, no Centro de Desenvolvimento
Sustentavel do Semiarido localizado na cidade de Sumé, Paraiba.

JOSE ROBERTO LIRA PINTO JUNIOR: Graduagdo em Tecnologia em Sistemas
Eletrénico pelo Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas
(2011). Especialista em Engenharia da Producao pela Universidade Estacio de Sa
(RJ), Especialista em Engenharia da Qualidade pela Universidade Estacio de Sa (RJ);
Especialista em Gestao Industrial (PE), Especialista em Didatica do Ensino Superior
(AM); Supply Chain e Logistica Empresarial; Mestrado em Engenharia Industrial pela
Universidade do Minho (Portugal). Revalidado pela Universidade Federal do Rio de
Janeiro Professor de Graduacao e Pés Graduacao, Consultor e Palestrante nas areas
de Gestao de Producao Industrial e Qualidade, Auditor Lider de Qualidade BUREAU
VERITAS - IRCA. E atualmente professor da Faculdade Metropolitana de Manaus -
FAMETRO.

JUAN PABLO SILVA MOREIRA: Graduando em Engenharia de Producao pelo Centro
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Universitario de Patos de Minas - UNIPAM (2014 - atual). Possui experiéncia em
pesquisas cientificas nas areas de Engenharia da Qualidade, Gestao por Processos,
Gestao de Pessoas, e Gestao Ambiental com énfase em Certificacdes Ambientais e
Gerenciamento de Residuos Soélidos.

JULIANA HAETINGER FURTADO: Professora do Ensino Basico, Técnico E Tecnologico-
Matematica, do Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Rondoénia -
IFRO; Graduacao em Matematica pela Universidade Regional Integrada do Alto
Uruguai e das Missobes; Mestrado em Engenharia de Producédo pela Universidade
Federal de Santa Maria; E-mail: julihfurtado21@hotmail.com

KLEBER ANDRADE SOUZA: Possui graduacao em Engenharia Quimica pela
Universidade Federal de Sergipe, com especializacao em Gestao Ambiental pela Unit
e mestrando em Recursos Hidricos pela Universidade Federal de Sergipe (UFS). E
professor dos Cursos de Engenharia de Producao da Universidade Tiradentes (UNIT)
e Faculdade de Negécios de Sergipe (FANESE). Atuando nas areas de Engenharia de
Producdao, Sistemas de Gestao, Projetos, Informatica e Meio Ambiente, Capacidade

de planejamento, organizacao e criatividade, orientado a resultados.

LARYSSA DE CALDAS JUSTINO: Graduanda do curso de Engenharia de Producao
desde 2013, na Universidade federal de Campina Grande (UFCG), no Centro de
Desenvolvimento Sustentavel do Semiarido (CDSA), com data de término prevista
para 2018.

LEANDRO MONTEIRO: Graduacao em Engenharia de Producao pela Pontificia
Universidade Catolica do Parana; E-mail para contato:
leandromonteiro70@hotmail.com

LEONARDO LIMA CARDOSO: Graduagcao em Administracao pela Universidade Federal
de Sao Carlos - UFSCar. E-mail: leonardo.l.cardoso91@gmail.com

LUCIANE FLORES JACOBI: Docente do Departamento de Estatistica na Universidade
Federal de Santa Maria; Graduacao em Matematica pela Universidade Federal de
Santa Maria; Doutorado em Agronomia pela Universidade Federal de Santa Maria. E-
mail:lucianefj8@gmail.com

LUIZ FELIPE DE ARAUJO COSTA: Mestre em Engenharia de Producao pela
Universidade do Minho - Portugal, graduado em administracao com énfase em
producao e logistica pela faculdade Uninorte. Especialista em Engenharia de
Producao pela Faculdade Gama Filho. Ampla experiéncia na area de Engenharia de
Producao com énfase em Qualidade. Consultor de Qualidade e Meio Ambiente.
Supervisor de Tutor da Faculdade Metropolitana de Manaus - FAMETRO na
modalidade d Educacao a Distancia Auditor Lider ISO 9001 TUV Rheinland -
Alemanha. Atualmente Docente da Faculdade Amazonas - FA. Contato: (92) 99118-
9951 / 99121-8311 e-mail: luizfelipe am@hotmail.com
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LUIZ HENRIQUE MAGALHAES SOARES: Graduacao em Engenharia de Producéo pela
Universidade Federal do Piaui; E-mail para contato: luiz27soares@gmail.com

LUMA SANTOS FERNANDES: Graduacao em Engenharia de Producao pela
Universidade Federal do Piaui; E-mail para contato: lumasantosf@hotmail.com

MARCOS DIEGO SILVA BATISTA: possui graduacao em Engenharia de alimentos pela
Universidade Federal de Campina Grande (2011).

MARCUS VINICIUS LIA FOOK: Coordenador do Laboratério de Avaliacao e
Desenvolvimento de Biomateriais do Nordeste - CERTBIO na UFCG; Membro do corpo
docente do Programa de Pds-Graduacao em Ciéncia e Engenharia de Materiais da
Universidade Federal de Campina Grande; Graduacao em Engenharia Quimica pela
Universidade Federal da Paraiba; Mestrado em Quimica pela Universidade Federal
da Paraiba; Doutorado em Quimica pela Universidade Estadual Paulista Julio de
Mesquita Filho; Pertencente ao Grupo de Pesquisa de Biomateriais da UFCG

MARIANA CALDAS MELO LUCENA: Mestrado em Pés-Graduacao em Arquitetura e
Urbanismo. Universidade Federal da Paraiba, UFPB, Joao Pessoa,
Brasil.Especializacao em Illuminacao e Design de Interiores. Instituto de Pods-
Graduacao e Graduacao, IPOG, Goiania, Brasil; Graduacao em Arquitetura e
Urbanismo. Centro Universitario de Jodo Pessoa, UNIPE, Joao Pessoa, Brasil. Curso
de curta duracao em Design Para Redes Sociais. (Carga horaria: 30h).

MATTHEUS FERNANDES DE ABREU: Graduando em engenharia de producao desde
2013 pela Universidade Federal de Campina Grande. Atualmente € membro da
Empresa Janior de Engenharia de Producao ocupando a cadeira de diretor de
recursos humanos. Indegrante do Centro Académico do curso de engenharia de

producao no cargo de diretor financeiro.

MAURO CEZAR APARICIO DE SOUZA: Possui graduacao em Tecnologia em
Manutencao Mecanica pela Universidade do Estado do Amazonas (1987) e
Especializacao em Engenharia de Producao pela Universidade Federal do Amazonas
e Universidade Federal do Rio de Janeiro.Experiéncia profissional na area de
Engenharia de Producao e Industrial, com énfase em Engenharia de
Producao.Professor de P6s Graduacao e Graduacao , Consultor nas areas de
Engenharia de Processos Industriais , Gestao da Producao e Qualidade.Atualmente
Professor da Faculdade Metropolitana de Manaus - Fametro.

MAYARA ALVES CORDEIRO: Graduagao em Engenharia de Produgao pela
Universidade Federal do Rio Grande do Norte; E-mail para contato:
mayaraalves@ymail.com
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MIGUEL ARCANGELO DE ARAUJO NETO: Atualmente exerce o cargo de Diretor
Administrativo de Marketing na na empresa ProdUp Consultoria Juanior. Tem
experiéncia na area de Informatica, no qual fez um curso de especializacao. Cursou
o Ensino médio na modalidade integrada numa Instituicao Federal, se aprimorando
ainda mais na area da informatica. Graduando em Engenharia de Producao na
Universidade Federal de Campina Grande, Capus de Sumé - PB.

MISAEL SOUSA DE ARAUJO: Professor do Centro Universitario Augusto Motta;
Graduacao em Sistemas de Informacao pela Universidade Estacio de Sa; Mestrado
em Computacao Aplicada pela Universidade de Brasilia - UnB
(misa.araujo@gmail.com)

NELSON FERREIRA FILHO: Professor das Faculdades Kennedy de Belo Horizonte;
Graduado pela Universidade Federal de Minas Gerais no curso de Licenciatura em
Praticas Comerciais e pela Universidade Federal de Sao Joao Del Rey em
Administracao de Empresas; Mestrado em Engenharia de Producao pela
Universidade Federal de Minas Gerais; Doutorado em Engenharia de Producao pela
Universidade Federal de Santa Catarina; E-mail para contato:
nelson.filho@kennedy.br

PAULO SERGIO ALMEIDA DOS REIS: Coordenador de P6s-Graduacdo na Estécio,
Professor na Faculdade Estacio, MBA em Gestao de Projetos, Engenheiro de
Producao, Gestor em Lean Seis Sigma (métrica de qualidade), Técnico em Desenho
Arquitetonico, Consultor independente na empresa CEO Grupo e Canal no Youtube
sobre Engenharia, Negocios e Inovacao. Atua em mercados corporativos em Sergipe
e Alagoas.

RICARDO ALVES MORAES: Graduacao em Computacao pelo Instituto Superior de
Educacao de Brasilia; Mestrado em Computacao Aplicada pela Universidade de
Brasilia - UnB (rikrdo.moraes@gmail.com)

ROBSON FERNANDES BARBOSA: Possui graduacao em Administracao pela
Universidade Federal de Campina Grande (2004), mestrado em Engenharia de
Producao pela Universidade Federal da Paraiba (2009) e doutorando em Recursos
Naturais pela Universidade Federal de Campina Grande (2017) atuando
principalmente nos seguintes temas: sustentabilidade, indicadores de
sustentabilidade, gestdao da producado, logistica reversa, qualidade de vida no
trabalho e empreendedorismo.

ROSELAINE RUVIARO ZANINI: Docente do Departamento de Estatistica na
Universidade Federal de Santa Maria; Graduacao em Matematica pela Faculdade
Imaculada Conceicao; Doutorado em Epidemiologia pela Universidade Federal do Rio
Grande do Sul; E-mail: rrzanini@smail.ufsm.br

RUBENS FERREIRA DOS SANTOS: Graduagao em Processamento de Dados pela
Universidade Catélica de Brasilia; Mestrado em Computacao Aplicada pela
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Universidade Federal de Brasilia - UnB (rubens.fs@gmail.com)

SAMUEL SCHEIN: possui Graduag¢ao em Engenharia de Producao pelas Faculdades
Integradas de Taquara (FACCAT) e MBA em Gestao Empresarial pela Devry Brasil.
Possui pesquisas realizadas no periodo académico publicadas em periodicos
nacionais e internacionais e anais de congressos. Profissional com 10 anos de
experiéncia na area industrial e logistica, com forte atuacao na coordenacao dessas
areas e atualmente responsavel pela geréncia de uma filial no nordeste no ramo
metaldrgico. Link lattes http://lattes.cnpq.br/6306416470859759

SOLANGE DA SILVA: Professora da Pontificia Universidade Catolica de Goias; Membro
do corpo docente do Programa de P6s-Graduacao em Engenharia de Producao e
Sistemas; Graduacao em Ciéncias com Habilitacao em Matematica pela Pontificia
Universidade Catdlica de Goias; Pés-Graduacao em Ciéncia da Computacao pela
Pontificia Universidade Catdlica de Goias; Mestrado em Engenharia Elétrica e de
Computacao pela Universidade Federal de Goias; Doutorado em Engenharia Elétrica
pela  Universidade Federal de  Uberlandia; E-mail para  contato:
solansilva.ucg@gmail.com.

THAINARA CRISTINA NASCIMENTO LIMA: P6s-graduando em Engenharia de Producao
em Lean Seis Sigma. Conclusao em 2018; Graduada em Tecnologo em Logistica.
Conclusao em 2015. 2017-2018 gR comercio de semi joias Itda - ROMMANEL; 2015-
2016 - Secretaria Municipal de Infraestrutura - SEMINF; 2015-2015 - It beach
Aeroporto; Tecnicas de negociacao -CDL MANAUS 2018, Periodo de 20horas; Curso
de Formacao em Despachante Aduaneiro - ABRACOMEX; Curso de Transporte de
Multimodais; Curso de vistoria de contéineres; Curso de auxiliar de logistica.
Presencial - CETAM; Curso de Inspetor da Qualidade. Presencial; Autora de Artigo
publicado no IV Simpdsio de Engenharia de Producéao - SIMEP (2016).

THARCISIO MARCOS FERREIRA DE QUEIROZ MENDONCA: Graduacdo em Sistemas
de Informacao pela Faculdade de Ciéncias Sociais e Tecnologicas - FACITEC;
Mestrando em Computacao Aplicada pela Universidade de Brasilia - UnB
(tharcisio.mendonca@fiocruz.br)

THIAGO BRUNO LOPES DA SILVA: Mestrando em Ciéncias, Tecnologia e Inovacao pela
Universidade Federal do Rio Grande do Norte - UFRN. Graduacao em Engenharia de
Producao pela Universidade Federal do Rio Grande do Norte. E-mail para contato:
thisilva.prod@gmail.com

VALMIRA MACEDO PEIXOTO: Possui graduacao em Logistica pela Faculdade
Metropolitana de Manaus (2015). Tem experiéncia na area de Administracao, com
énfase em Administracao

VINICIUS RADETZKE DA SILVA: Professor de Administracdo no Instituto Federal de
Educacao Ciéncia e Tecnologia Farroupilha- IFFAR Alegrete-RS; Graduacao em
Administracao pelo Centro Universitario Franciscano; Mestrado em Engenharia de
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Producao pela Universidade Federal de Santa Maria. E-mail:
radetzke.vinicius@gmail.com
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