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Apresentacao

Seja bem-vindo leitor!

A Coletinea de Engenharia de Produc¢do 2 foi organizada especialmente com
contetidos cientificos das areas de Engenharia de Produgdo e Gestao.

Esta publicacdo no formato e-book PDF conta com 8 trabalhos especialmente
selecionados por pesquisadores da area.

Os artigos organizados como capitulos desta coletanea, visam garantir maior
visibilidade dos mesmos por meio de um canal de comunicagdo acessivel para muitos
leitores, facilitando também o compartilhamento do contetdo. No fim desta publicagdo
pode ser verificada a biografia dos autores.



Capitulo 1 pagina 5
APLICACAO DO MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR PARA IDENTIFICACAO E REDUCAO DE DESPERDICIOS

NA LINHA DE MONTAGEM DE CIRCUITOS ELETRONICOS

Thais da Silva,Claudilaine Caldas de Oliveira,Rony Peterson da Rocha.

Capitulo 2 pagina 21
AVALIACAO DE DESEMPENHO ECONOMICO-FINANCEIRA: UM ESTUDO DE CASO EM INDUSTRIAS SIMULADAS DE
CAPITAL ABERTO

Shirley Katharine Flores Vega, Claudelino Martins Dias Junior, Ricardo Niehues Buss, Aryane Kautnick.

Capitulo 3 pagina 37
CONSTRUCAO NAVAL: UM ESTUDO INVESTIGATIVO SOBRE A DEMANDA MUNDIAL
Maria de Lara Moutta Calado de Oliveira, Marcos André Mendes Primo, Leonardo André Pereira Lopes, Sergio laccarino.

Capitulo 4 pagina 54
DESIGUALDADE DE GENERO NA AREA DA SAUDE: UM ESTUDO ERGONOMICO DE ANALISE DE PERFIL DA
PROFISSIONAL SUSCETIVEL A RISCOS PSICOSSOCIAIS SOB A PERSPECTIVA DA PSICODINAMICA DO TRABALHO
Carolina Melecardi Zani,Eduardo Rocha Garcia.

Capitulo 5 pagina 72
METODOLOGIA PARA ESTRUTURACAO DE CALENDARIO PARA EVOLUCAO DE UMA COLECAO DE
INDUMENTARIA COM VIES NA INDUSTRIA 4.0

Wallace Nobrega Lopo,Alini Cavichioli.

Capitulo 6 pagina 85
PERSPECTIVAS NA CONSTRUCAO NAVAL BRASILEIRA: UM ESTUDO INVESTIGATIVO DE DEMANDAS FUTURAS
Maria de Lara Moutta Calado de Oliveira, Marcos André Mendes Primo, Leonardo André Pereira Lopes, Sergio laccarino.

Capitulo 7 pagina 100
UMA PROPOSTA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO POR FUNCOES EM AMBIENTE SIMULADO
Monica Elisa Scherer, Claudelino Martins Dias Junior, Ricardo Nichues Buss.

Capitulo 8 pagina 116
UTILIZANDO A METODOLOGIA A3 PARA SOLUCAO DE PROBLEMAS: UM ESTUDO DE CASO
Jodo Paulo Celtron, Emilio Mesa Junior.

Sobre os autores pagina 135

Sobre o(a) organizador(a) pagina 138




Capitulo

APLICACAO DO MAPEAM 2]

DO FLUXO DE VALOR PARA»«
IDENTIFICACAO E REDUCAO
DE DESPERDICIOS NA LINHA

DE MONTAGEM DE
CIRCUITOS ELETRONICOS

Thais da Silva
Claudilaine Caldas de Oliveira

Rony Peterson da Rocha

o, ..



APLICACAO DO MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR PARA
IDENTIFICACAO E REDUCAO DE DESPERDICIOS NA LINHA
DE MONTAGEM DE CIRCUITOS ELETRONICOS

Thais da Silva
Claudilaine Caldas de Oliveira
Rony Peterson da Rocha

Resumo

O presente estudo visa mapear o processo da linha de montagem do circuito poténcia CSPA12
— 21 PRB00277, utilizando o Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) como ferramenta para
identificacdo e reducdo das principais causas geradoras de desperdicios. Trata-se de uma
pesquisa com método de abordagem quanti-qualitativo, classificada, quanto aos fins,
exploratoria e descritiva e, quanto aos meios, como bibliografica e estudo de caso. Os
resultados do estudo com a aplicagdo do MFV na linha de montagem, identificou a situagao
atual do processo de producio da empresa estudada, demosntrando a necessidade de melhorias.
Assim, elaborou-se um mapeamento com sugestdes de melhoria e implantacdo. Desse modo,
com as melhorias serd possivel reduzir o Lead Time de processamento de 6,1 dias para 3,2 dias,
bem como a redugdo do tempo de processamento e tempo de espera de 1207,66 para 855,9
segundos e 50,18 para 30,18 horas consecutivamente. Com os resultados deste estudo, pode-se
comprovar que o MFV ¢ muito eficaz para reducdo das perdas e desperdicios encontrados no

Processo.

Palavras-chave: Lean Manufacturing, produgdo enxuta, desperdicios

1. Introducio

As empresas tém gastado hoje em dia consideraveis esforgos e recursos no sentido de promover
a melhoria continua do processo de manufatura, afim de garantir sua competitividade e manter-
se no mercado. A Manufatura Enxuta (do inglés, Lean Manufacturing) vai ao encontro desta
necessidade, por ser uma filosofia que tem como fundamento principal conduzir os sistemas
convencionais de produ¢do para um sistema de produg¢do enxuto com foco na melhoria dos
processos e reducao das perdas (WOMACK; JONES, 2004).

Assim, diversas sdo as ferramentas que ddo suporte para a melhoria continua dos processos,
sendo que o Mapeamento do Fluxo de Valor - MFV (do inglés, Value Stream Mapping — VSM)
¢ uma ferramenta essencial no Sistema de Producdo Enxuta, haja vista que auxilia as empresas

a compreenderem todo o fluxo de valor de seu processo produtivo. Womack e Jones (2004)
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afirmam que o MFV tem como objetivo principal do obter a visualizagdo clara dos processos
de manufatura e de seus desperdicios, e tomar medidas eficazes de andlise que amparem o
projeto de otimizagdo do fluxo e a eliminacdo desses desperdicios.

No que diz respeito a gestdo dos processos do setor de industria de circuitos eletronicos, tem
demonstrado a necessidade da melhoria dos processos e reducdo das perdas, uma vez que em
sua maioria, ¢ caracterizado por empresas com sistemas de produ¢do puxado, principalmente
em empresas de pequeno porte, € que de maneira geral, a falta da gestdo dos processos pode
originar desperdicios, como tempo de retrabalho, operacionalizagdo e movimentagdes em
excesso, acarretando baixa produtividade (SILVA, 2013).

A necessidade de aprimoramento no complexo eletronico, satisfazendo os requisitos de
competitividade, ¢ o grande desafio da fase atual da industrializagdo. Em particular, esse
desafio aumenta na medida em que a tecnologia vem ganhando uma importancia crescente
(MELO; GUTIERREZ; ROSA, 1998).

Neste contexto, o presente estudo tem como objetivo mapear o processo da linha de montagem
do circuito poténcia CSPA12 — 21 PRB00277, utilizando o MFV como ferramenta para
identificacdo e redu¢do das principais causas geradoras de desperdicios.

Assim, este estudo se justifica pela grande importancia que a ferramenta tem ao ser aplicada,
quando usada para reducao de desperdicios e suas fontes, sendo possivel melhorar a eficiéncia
da empresa, trazer beneficios econdmicos, possibilitando maior confiabilidade do processo e
consequentemente reduzir o Lead Time. Sabe-se que a reducdo do Lead Time esta ligada
diretamente a redu¢do dos estoques de matéria-prima e estoque em processo, € a redugdo se da
por meio da eliminag¢do dos desperdicios no fluxo de material e informacao (VIEIRA, 2006).
Além de promover beneficios a empresa, também proporcionou conhecimento para o meio
académico, podendo servir de acervo para realizacdo de novos estudos no mesmo segmento,

dando suporte ao desenvolvimento de novas pesquisas.

2. Manufatura Enxuta (Lean Manufacturing)

A Manufatura Enxuta (do inglés, Lean Manufacturing) surgiu no Japao, cuja aplicacdo se deu
na Toyota Motor Company, devido a necessidade que as empresas tinham de produzir
utilizando os recursos de forma mais eficiente (HILLEBRAND; DOCKHORN, 2014). A partir
dai, surgiu a imposi¢do de se criar um novo modelo gerencial, nascendo, assim, o Sistema
Toyota de Producao (STP), mais conhecido no ocidente como Sistema de Producao Enxuta.
De maneira geral, para Womack e Jones (2004) essa filosofia tem como fundamento principal
conduzir os sistemas convencionais de produ¢do para um sistema de producao enxuto com foco
na melhoria dos processos e redugdo das perdas.

Para alcancar melhorias no processo produtivo ¢ preciso uma analise detalhada do mecanismo

funcdo producdo, sob a identificacdo e eliminagdo de perdas ligadas tanto a processos quanto
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as operacdes (FAVARETTO, 2012). De acordo com Shingo (1996, apud FAVARETO, 2012)
¢ necessario entender o mecanismo da fun¢do produ¢do como um todo antes de estudar o
Sistema de Produ¢do Enxuta.

Em suma, pode-se dizer que toda producdo realizada deve ser entendida como uma rede
operacional de processos e operagdes. Para potencializar a eficiéncia da produgdo, o processo
(fluxo de valor) deve-se analisado profundamente antes de procurar melhorar as operagdes
(VIEIRA, 2006). Basicamente os aspectos que constituem um processo sao compostos por
quatro elementos distintos, sendo eles: Processamento, Inspe¢do, Transporte e Espera
(GHINATO, 2000). Assim, Ohno (1997) complementa que esta na cultura da empresa observar
esses elementos para buscar a eliminagdo dos desperdicios nas operagdes.

No que tange os desperdicios, esses se referem aos elementos de producdo que acrescentam
custos sem agregarem valor ao produto, como excesso de pessoas, de estoque e de
equipamento, portanto, se caracterizam como perdas, e devido a isso, devem ser identificados
e eliminados a fim de garantir maior produtividade (OHNO, 1997).

Nesse conduto de exposi¢ao, Ohno (1997, p. 39) afirma que “a eliminagdo completa desses
desperdicios pode aumentar a eficiéncia de operagdo por uma ampla margem”. Assim, o autor
classifica em sete, os desperdicios ou perdas no processo, sendo eles: Superproducio;
Transporte; Processamento; Defeitos; Movimentagdo; Espera e; Excesso de estoque.

O pensamento enxuto pode ser caracterizado como “uma forma de especificar valor, alinhar na
melhor sequéncia as agdes que criam valor, realizar essas atividades sem interrup¢ao toda vez
que alguém as solicita e realiza-las de forma cada vez mais eficaz” (WOMACK; JONES, 2004,
p.3), sendo também caracterizado como um antidoto poderoso para o desperdicio. Os autores
classificaram a base para a implementagdo do pensamento enxuto em cinco principios basicos,

sendo eles: Valor; Fluxo de valor; Fluxo; Producao puxada e; Perfei¢do.

3. As ferramentas lean

O modelo de producdo desenvolvido pela Toyota, como foi apresentado, teve seu alicerce no
JIT e na Autonomagdo, o que deu origem as ferramentas de gestdo utilizadas atualmente na
filosofia Lean, sendo elas: Mapeamento do Fluxo de Valor — MFV, Single Minute Exchange
of Die — SMED, 58S, Heijunka, Poka Yoke, Kanban, Kaizen ¢ Total Productive Manutenece —
TPM. Essas ferramentas apresentam uma grande fundamentagdo para alcangar resultados
desejados, que sdo utilizadas para implementacdo de um Sistema de Producdo Enxuta.

Neste estudo serdo tratados, em especial, os aspectos relacionados a ferramenta MFV, por essa

ferramenta ser mais adequada para atingir os objetivos dessa pesquisa.

3.1. Mapeamento do Fluxo de valor - MFV
O Mapeamento do Fluxo de Valor - MFV (do inglés, Value Stream Mapping — VSM) € uma
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ferramenta capaz de representar claramente todas as etapas que abrangem os fluxos de material
e informacao na medida em que o produto segue o fluxo de valor, auxiliando na compreensao
da agregacdo de valor, desde o fornecedor até o consumidor (ROTHER; SHOOK, 2003). Um
fluxo de valor ¢ toda a¢do (agregando valor ou ndo) necessaria para fazer um produto passar
por todos os fluxos essenciais de produ¢do (ROTHER; SHOOK, 2003).

O MFV ¢ um método fundamental para se atingir os objetivos da filosofia Lean, pois ¢ por
meio da representacdo dos fluxos de materiais e informagdes que, os mapas comprovam 0s
desperdicios e promovem consensos sobre os focos de acao (LIB, 2017). O objetivo principal
do MFV ¢ obter a visualizagdo clara dos processos de manufatura a fim de reduzir o lead time
e consequentemente a eliminacdo dos desperdicios, e tomar medidas eficazes de andlise que
amparem o projeto de otimizacdo do fluxo e eliminagdo de desperdicios.

O MFV ¢ dividido em quatro etapas basicas, sendo elas: selecdo da familia de produtos;
mapeamento do estado atual, mapeamento do estado futuro e; plano de trabalho e

implementagao.

4. Procedimentos metodologicos

O objeto de estudo foi realizado em uma empresa especializada no desenvolvimento e
fabricacdo de circuitos eletronicos para segmentos de pecudria, agricultura, equipamentos
médicos, odontoldgicos e hospitalares, além de projetos de automacao industrial, denominada
de EMPRESA DE CIRCUITOS ELETRONICOS X.

Os métodos de abordagem utilizados para esta pesquisa classificam-se como qualitativo e
quantitativo. Em relacdo ao tipo de pesquisa, este ¢ classificado conforme Vergara (2007)
quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins, este caracteriza-se como pesquisa
exploratoria e descritiva, € quanto aos meios como bibliografica e estudo de caso.

Para o mapeamento do processo da linha de montagem do circuito poténcia, primeiramente
foram realizadas observagdes direta intensiva, a fim de, conhecer o processo e levantar
informagdes a respeito do mesmo. Assim, foram realizadas entrevistas, do tipo semiestruturada,
com os encarregados e os demais individuos que estdo diretamente envolvidos no processo e
coletado dados com base em relatorios, ordens de producdo e folha de planejamento da
empresa.

Os dados foram coletados diariamente durante o periodo de 30 de outubro a 08 de novembro
de 2017. Para a coleta foi necessario a utilizagdo de uma prancheta e um cronémetro, a fim de
registrar as informagdes de fluxos e tempos, que incluiu uma lista de oito questdes chave
proposta por Rother e Shook (2003) que estdo apresentados no Quadro 1, a fim de auxiliar na

elabora¢dao do mapa futuro.
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Quadro 1 — Questdes chave para elaboragdo do mapa futuro

QUESTOES

Qual o takt time?

O produto sera fabricado para um supermercado de produtos acabados ou diretamente para

expedi¢ao?

Onde se pode usar fluxo continuo?

Onde sera necessario usar o sistema puxado com supermercado?

Em qual ponto da cadeia a producdo deve ser programada?

Como nivelar o mix de producao no processo puxador?

Qual incremento uniforme de trabalho serd liberado para o processo puxador?

Quais melhorias de processos serdo necessarias para atingir o estado futuro?

Fonte: Rother e Shook (2003).

Para avaliagdo dos resultados, foram utilizadas algumas métricas Lean sugeridas por Rother e

Shook (2003):

a)Tempo de Ciclo (TC) — Frequéncia com que uma peca ou produto ¢ realmente
contemplada em um processo;

b)Lead Time (LT) — Tempo que uma pega leva para mover-se ao longo de todo o fluxo de
valor, do comego ao fim;

c)Takt time — tempo disponivel para produzir, em segundos a demanda do cliente.

Podendo ser calculada por meio da equagdo 1:

tempo de trabalho disponivel por turno

Takt time =

(1

demanda do cliente por turno

Apos a coleta desses dados da linha de produgao, foi realizado o desenho do mapa do estado
atual e futuro, com o auxilio dos recursos: software Microsoft Excel 2016 para organizagao dos

dados e Microsoft Visio 2016 para a elaboragdo dos fluxogramas.

5. Resultados e discussoes

Nesta secdo sdo apresentados e discutidos os resultados produzidos no estudo de caso na
EMPRESA DE CIRCUITOS ELETRONICOS X, cuja a delimitagdo desse estudo foi a linha
de montagem do circuito poténcia CSPA12 —21 PRB00277. Assim, o mapeamento do processo
da linha de montagem estudada, bem como a proposta do MFV para a redu¢do das principais

causas geradoras de desperdicios e melhorias sdo expostas.
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5.1. Mapeamento do processo do estado atual da linha de montagem do circuito poténcia
CSPA12 - 21 PRB00277

Seguindo o fluxo de material da expedicao até o inicio do processo da linha de montagem do
produto, realizou-se 0 mapeamento de todas as etapas do processo de montagem do circuito,
conforme demonstrado na Figura 1.

A partir disso, em cada processo foi identificado o tempo de ciclo (TC), que consiste no tempo
em que os operadores levam realizar suas atividades em uma peca, € o tempo de espera em
estoque (E), que é o tempo em que as pecas ficam paradas aguardando para serem processadas.
No desenvolvimento da linha do tempo foi realizado o calculo do tempo de processamento por
meio da somatoria de todos os TC, totalizando um tempo de 1207,66 s/pg, enquanto que o
tempo de espera de 50h €18 min, foi obtido pela soma de todos os tempos em que as pecas
ficaram em estoque aguardando para serem processadas. Por fim, para o calculo do lead time
foi realizada a somatdria entre o tempo de processamento e o tempo de esperam em estoque,

resultando em um tempo de 50h e 38 min.
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Figura 1 - Mapeamento do processo do estado atual da linha de montagem do circuito

poténcia
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Conforme exposto no mapa do estado atual, na Empresa, o sistema de producao ¢ caracterizado
por uma producdo sob encomenda, sendo que as montagens dos produtos ocorrem conforme a
OP. Neste sentido, o setor de produgdo € o processo encarregado de programar toda a produgdo
da fabrica, com a utilizagdo de um sistema de gestao empresarial, denominado ERP (do inglés,
Enterprise Resource Planning). Em relagdo a comunicacao, estd acontece de forma eletronica
entre a empresa/fornecedor e empresa/clientes, por meio de pedidos enviados ao setor de
vendas por e-mail. J4 a comunicacdo do setor de produgdo com cada etapa da linha de
montagem ¢ realizada com as OP impressas semanalmente, constando a programacao da
producdo de cada item separadamente.

Apesar do setor de produgdo relacionar os processos para a programagdo, nem sempre a
producdo acontece conforme planejado. Assim, identificou-se com a andlise do ambiente
produtivo, os principais problemas enfrentados no processo, os quais estdo descritos no Quadro
2, na se¢do 5.2

Analisando o0 mapeamento, percebe-se que na Empresa existe um ponto critico, pois o tempo
para montagem de uma peca ¢ de 1207,66s, embora a peca leve 6,1 dias para percorrer a linha
de montagem total. Percebe-se também a grande quantidade de estoques entre os processos,
causando um longo /ead time, mesmo tendo um pequeno tempo de processamento.

Outro ponto observado foram os operadores que caminham uma distancia consideravel para
buscar pegas, e os operadores que deixam sua area de trabalho para fazer atividades fora do
ciclo, acarretando em um TC maior, que conforme visto, sdo agdes que ndo adicionam valor
do ponto de vista do cliente, pois todas interrompem o fluxo e sdo desperdicios (ROTHER;
SHOOK, 2003).

Os problemas identificados por meio do mapeamento no estado atual alertaram para a
necessidade de se construir um mapa do estado futuro que pudesse melhorar o fluxo de valor e

minimizar as perdas no processo, o qual sera apresentado na proxima secao.

5.2. Mapeamento do processo do estado futuro da linha de montagem do circuito poténcia
CSPA12 - 21 PRB00277

Para a elaboracdo do mapeamento do processo da linha de montagem do circuito do estado
futuro, foram analisadas algumas questdes chave apresentadas, as quais foram respondidas de
acordo com o contexto vivenciado atualmente pela empresa, e sdo apresentadas a seguir.

Qual ¢ o takt time? Em média, a demanda do cliente, durante o segundo semestre de 2017, foi
de 700 circuitos/més, considerando 8h e 18min trabalhadas em um turno, com média de 20 dias
de trabalho, obteve-se uma demanda de 35 unidades/dia. Considerando o tempo disponivel e a
demanda diéria, o takt time foi calculado por meio da equagdo 1, obtendo um tempo de 841,3s

por pega ou 14, 02min. O que significa que a cada 841,3s um cliente requisita um produto e
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que o sistema deve ser capaz de produzir um produto na mesma frequéncia.

Comparando o tempo 7akt, o qual permite que os produtos sejam entregues aos clientes no
prazo estabelecido, com o tempo de montagem de um circuito na empresa, ou seja, a somatoria
dos TC de todas as etapas do processo, percebe-se que este € superior ao Takt Time, pois o
tempo de montagem de um circuito ¢ de 1207,66s evidenciando desta forma a ocorréncia de
atrasos na entrega dos pedidos de clientes.

O produto sera fabricado para um supermercado de produtos acabados ou diretamente para a
expedi¢dao? Devido a alta demanda de produtos e a facilidade de armazenamento do produto
acabado, o produto continuard a ser produzido diretamente para a expedi¢do ao invés de
desenvolver um supermercado. O procedimento que mudard no estado futuro ¢ que serdo
realizadas entregas diariamente, sendo assim esvaziado o estoque da expedig¢do, pois o0s
circuitos sdo produzidos sob encomenda e podem ser entregues sem que o lote seja concluido.
Onde se pode usar fluxo continuo? Para aplica¢do do fluxo continuo € necessario analisar as
estacdes de trabalho, a proximidade que as maquinas t€m entre si, o tempo de ciclo e o tempo
de preparagdo. Visto que a distancia entre os maquinarios e os balcdes sdo um empecilho para
a aplicacdo do fluxo continuo de peca unica, portanto seria necessario um estudo de layout para
facilitar a inser¢ao do fluxo.

Em qual ponto da cadeia a produg@o deve ser programada? Produ¢do continuara obedecendo
as datas previstas de entrega dos circuitos eletronicos, porém a maquina da SMT sera o
processo puxador entre as etapas do processo de montagem do circuito e ditara o ritmo do PTH,
que € o processo posterior, ja que € preciso inserir primeiramente 0s componentes menores na
PCI, pois a maquina SMT nao permite o ajuste para inseri-las com as pegas maiores ja na PCI
Como nivelar o mix de produg¢do no processo puxador? As montagens dos circuitos sdo
realizadas em maquina especifica, portanto o mix de produto ndo ¢ significativo no momento
do estudo.

Quais melhorias de processos serdo necessarias para o fluxo de valor da linha de montagem
dos circuitos funcionarem como estd descrito no desenho do estado futuro? Para atingir o
estado futuro, foi realizado um estudo para a reducdo dos problemas e das perdas identificadas,
sendo este direcionado para aqueles aspectos que ainda ndo foram eliminados ao seguir o
roteiro das questdes anteriores. O Quadro 2 apresenta as sugestdes de melhoria para os

problemas e perdas identificados.
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Quadro 2 — Sugestdes de melhorias para os problemas e perdas identificados

PROBLEMAS/PERDAS

SOLUCOES DE MELHORIA
IDENTIFICADAS

Falta de acuracidade no controle de
) Atualizacdo do Software no almoxarifado, pois
estoque; demora na atualizagdo de
. o mesmo contém falhas no sistema. Implantagao
quantidades de estoque; necessidade de ]
de um Software mais adequado e treinamento
realizacdo de inventdrio de itens a cada ]
dos funcionarios para a implantacao.
retirada.

Sugere-se isolar as aberturas da maquina com
Perdas de componentes por parte da | chapas de ago para facilitar a visualizacdo dos
maquina. componentes que caem, para assim pega-los e

coloca-los manualmente na PCI.

Elaborar o complemento da documentagdo de
montagem do circuito; realizar treinamentos
Alto indice de retrabalho de placas | constantes com os funciondrios de temas
eletronicas por erro de montagem envolvidos com o processo e aquisi¢ao de lupas
de bancadas para facilitar a solda dos

componentes;

Reorganizacdo do layout, melhorando o acesso
Perdas por movimentagdo das etapas de montagem, reduzindo a

movimentagdo dos operadores nas atividades.

Implantacdo de um catalizador na pistola de
Alto tempo de cura do verniz na placa aplicacdo do verniz, para acelerar a secagem;

treinamento do funcionario para aplicagdo.

Configuracao inadequada da SMT Manuten¢ao preventiva da méaquina.

Como os clientes sdo os proprios fornecedores,
Atraso na entrega de matéria prima por | sugere-se que, determine um prazo de entrega da
parte dos fornecedores. matéria prima, para ndo acorrer atraso na entrega

de pedidos.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

Visando a melhoria do fluxo de informagdes entre o setor de producao com os demais setores,
recomenda-se fazer o planejamento da producdo, bem com a sua execugdo de modo que nao
ocorra mudancas no planejamento ao longo do dia, evitando mudanga no processo. Isto, por
que, ao se fazer o acompanhamento da montagem dos circuitos para elaboragdo do
mapeamento do estado atual, constatou a troca de produto a ser montado, antes mesmo de sua

conclusdo. Este processo acaba acarretando um longo tempo de setup, pois nem todos os

CAPITULO 1



circuitos passam pelas mesmas etapas.

Apos trabalhar na formulacdo das questdes chaves elaboradas com objetivo de promover
melhorias na linha de montagem do circuito, foi proposto um mapeamento do processo do
estado futuro da linha de montagem do circuito com base na andlise do processo e nas
informagdes das questdes chave, permitindo assim visualizar com mais clareza o objetivo
proposto no fluxo, conforme mostra a Figura 2.

Comparando o mapeamento do fluxo de valor do processo atual da linha de montagem do
circuito em relagdo ao mapeamento do fluxo de valor proposto, pode-se perceber que houve
uma tendéncia de valores positivos para os indicadores da organizagdo, uma vez que, acarretara

em melhorias do lead time, conforme apresentado na Tabela 1.

Tabela 1 — Melhorias do lead time

TEMPO DE
TEMPO DE | LEAD TIME | LEAD TIME
TEMPO | PROCESSAMENTO
ESPERA (h) (h) (dias)
(s)
ANTES 1207.66 50,18 50,38 6,1
DEPOIS 855.,9 30,18 30,32 3.2

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Com as melhorias propostas no fluxo de informacdes e materiais, sera possivel realizar uma
producdo planejada atendendo a otimizagao dos recursos sob a dtica do cliente. O mapeamento
proposto proporcionara uma reducao do Lead Time de produgdo de 6,1 dias para 3,2 dias.
Com relagdo ao tempo de processamento, no processo atual monta-se o produto em 16 etapas,
com um tempo de 1207,66s. Com a proposta do mapeamento futuro, o produto passaré a ser
montado em 12 etapas, com um tempo de processamento de 855, 9 s, sendo possivel produzir
de acordo com o Takt Time.

Com a possivel implantagdo e as sugestdes de melhorias, a Tabela 1 mostra a comparagdo dos
resultados que poderdo ser atingidos: diminui¢do do Lead Time, tempo de processamento e
tempo de espera, sdo numeros bastante expressivos € com quase nada de investimento, muito

pelo contrario, os mesmos irdo auxiliar na redu¢do das perdas e dos problemas encontrados.
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Figura 2 - Mapeamento do processo do estado futuro da linha de montagem do circuito
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5.3. Plano de acido e implantacio

Para garantir que a implantagdo do mapeamento proposto para a linha de montagem do circuito
seja bem-sucedido, elaborou-se um Plano Anual do Fluxo de Valor, conforme apresentado no
Quadro 3, no qual deverdo ser anotadas todas as agdes que forem tomadas em relagdo ao fluxo
de valor, a implantagao das mesmas e o prazo para tal atividades. Devera ter um gestor de MFV
para utilizar esse plano, para realizar o controle e garantir o andamento das tarefas e atividades,
verificando sua eficacia.

Quadro 3 — Plano anual de fluxo de valor

PLANO ANUAL DE FLUXO DE VALOR
DATA ASSINATURAS
SUP. DE GESTOR DE
SUP. DE - -
. / / PRODUCA FLUXO DE MANUTENCAO
PRODUCAO
o VALOR
GESTOR DE
FLUXO DE / /
VALOR
OBJETIVO PESSOAS
OBJETIV PROGRAM. ) DATA
DO FLUXO META RESPONSAVEL | ENVOLVIDA
o MENSAL S
DE VALOR S
Manter
Eliminar
ritmo de
paradas
producao
Manter
Entregar Trabalho
vendas
700 comercial
constantes
pecas/més
Cumpriment
Programa¢d | o e reducdo
0 entrega de prazos na
entrega

Fonte: Smaniotto (2013). Adaptado pelos autores.

As propostas realizadas no estudo que contemplardo o mapeamento do processo do estado
futuro ainda ndo foram implantadas na empresa, visto que isso exige a tomada de decisdo dos
gestores da empresa em questao.

Porém, com base nas propostas realizadas, espera-se que a realizacdo deste estudo contribua
com melhorias para a empresa, pois a mesma tera a possibilidade de identificar falhas e
desperdicios dentro de seu processo produtivo, que podem por vezes passar despercebidos, e
que possibilitara a redu¢do do Lead Time, menor prazo de entrega do produto, melhor fluidez
dos processos de produgdo e reducdo dos custos de produgdo.

Além disso, com a elabora¢ao do mapeamento do estado futuro, sdo citadas possibilidades reais
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de melhorias e ganhos na produgao.

6. Consideracoes finais

Com a realizacdo deste estudo, pode-se concluir que a ferramenta de MFV proporcionou uma
apresentacdo clara e objetiva das perdas presentes na linha de produ¢do do circuito. Os
resultados do estudo com a aplicacdo da ferramenta, identificou a situacdo atual do processo
de producdo da empresa estudada, identificando a necessidade de melhorias. Assim, elaborou-
se um mapeamento do processo do estado futuro com sugestdes de melhoria e implantagao.
Comparando o processo de montagem apresentado no mapeamento do processo atual com a
proposta de melhorias, acredita-se que este estudo traz contribuic¢do, haja vista que identificou
a reducao do lead time de producdo. Contudo, 0 MFV mostrou-se uma ferramenta de facil
compreensdo, propiciando a empresa uma andlise critica de seu processo, em vistas a
proposicao de melhorias para sua otimizagao e seu aperfeicoamento.

Enfim, sugere-se a realizacdo de novas instigacdes/pesquisas que tratem dessa temadtica.
Devido ao curto periodo de tempo, ndo foi possivel realizar a implantacdo da proposta do
mapeamento do estado futuro, sendo assim sugere-se dar continuidade no estudo com a
implantacdo do mesmo. Cabe salientar que o trabalho se limitou a mapear apenas o processo
de um tnico item, deste modo, para que as melhorias possam ter um maior alcance, recomenda-
se o mapeamento dos fluxos produtivos de outros itens com o auxilio da simulagdo
computacional, com intuito de identificar mais oportunidades de melhorias na empresa.
Sugere-se também, a aplicagdo das ferramentas da qualidade (ciclo PDCA) para reducdo de

defeitos na montagem de placas de circuito impresso.
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Resumo

A avaliacdo de desempenho usualmente se dé a partir da utilizagdo de indicadores de resultado
e constitui instrumento essencial na busca de qualificacdo das decisdes por parte de seus
gestores, bem como orienta a politica de investimentos de seus acionistas e potenciais
investidores. Com objetivo de avaliar o desempenho econdmico-financeiro de empresas
industriais simuladas de capital aberto, este estudo vale-se de uma abordagem quali-
quantitativa, preliminarmente a partir da sele¢do de indicadores de performance que orientam
andlises horizontais e verticais. A pesquisa apresenta-se como descritiva, valendo-se de base
conceitual na definicdo de um modelo de referéncia para o alcance do objetivo proposto. Desta
forma, os resultados sugerem que empresas que controlam seus indicadores financeiros por
meio de uma politica mais coerente de investimentos, obtém maior rentabilidade e, por

conseguinte, permanecem mais atrativas.

Palavras-chave: avaliacdo de empresas, indicadores de performance, capital aberto, empresas

simuladas.

1. Introducio

Conhecer a situagdo econdmico-financeira da empresa ¢ do interesse de gestores, credores,
fornecedores e investidores. Mas outros usuarios também possuem esse interesse como bolsas
de valores, empregados, institui¢cdes de pesquisa, o6rgdos de controle, além de potenciais
compradores (PADOVEZE; BENEDICTO, 2010). Todos esses buscam saber se a empresa
possui risco de solvéncia, seu percentual de endividamento ou se seus lucros correspondem a
média do mercado.

No ambiente interno da organizagdo ou representado pela acdo gerencial a avaliacdo da
situacdo econdmico-financeira faz parte do dia-a-dia das operagdes, ja& que os resultados
almejados, em sua maioria, podem ser traduzidos em resultados econémicos e que podem vir

ou ndo a ser alavancados por decisdes financeiras. Nesse sentido, os resultados buscados
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pautam-se em resultados econdmicos, porém poderdo se concretizar por meio de resultados
financeiros. Como exemplo, deve-se avaliar se a rentabilidade de um novo investimento ¢
maior que o seu custo financeiro, ou seja, se trata-se de uma boa decisao.

Uma analise econdmico-financeira utiliza informagdes contidas em demonstragdes contabeis,
nas Sociedades Anonimas de capital aberto sdo publicadas trimestralmente, para extrair
informagdes utilizadas no processo de tomada de decisdo (PADOVEZE; BENEDICTO, 2010
e SANTOS et al, 2016). Por meio desse tipo de analise os gestores ou investidores sdo capazes
de mensurar o desempenho e, consequentemente, estabelecer metas e ainda identificar
problemas e oportunidades (GITMAN, 2010). Castro (2015) cita ainda que os indicadores
resultantes dessa andlise podem ser usados em outras areas como, por exemplo, a area de
Recursos Humanos, de forma a orientar uma politica de remuneragao variavel por desempenho
ou resultado. Os indicadores mais especificos permitem ainda controlar o desempenho de cada
divisdo da empresa (BRUNSTEIN, 2008).

Este estudo se propde avaliar o desempenho de industrias de capital aberto a partir da
demonstracdo de seus resultados, valendo-se de indicadores de performance econdmicos e
financeiros. Neste sentido, primeira parte do estudo busca “explicar” como se dé a avaliagao
e andlise de desempenho econdmico-financeiro, os tipos de analises e os indicadores existentes.
A segunda parte trata da metodologia utilizada no levantamento e coleta de dados utilizados.

Conclui-se com a verificagdo dos resultados, dado o objetivo inicialmente proposto.

2. Referencial teodrico

A complexidade do ambiente empresarial ndo permite analises que tenham em conta somente
visdes unilaterais. Usualmente, dentre as varias perspectivas que se pode ter de uma empresa,
destacam-se a econdmica e a financeira e, nao raras vezes, tidas como diretrizes empresariais
(GITMAN, 2010; ALAN RUSSEL, 2013 e PIMENTEL et al, 2017).

A andlise econdmica (teoria econdmica) sob o desempenho de uma empresa ¢ independente,
por exemplo, do tipo de pagamento que o cliente optou por fazer, pois essa analise usa o regime
de competéncia, ou seja, mesmo se 0 montante das receitas for proveniente de vendas a prazo
a margem de lucro calculada considera o valor a vista (MEGLIORI; VALLIM, 2009). Este
método gera um problema complexo, qual seja, o dimensionamento da necessidade de capital
de giro, necessario para cobrir esse gap deixado pela teoria econdmica. Miiller e Antonik

(2008) defendem que os ciclos usuais sdo os representados em Figura 1.
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Figura 1 - Os Ciclos de Avaliagdo das Empresas

Periodo de Tempo

Ciclo Econémico (Contabil) I

| Ciclo de Producado

I Ciclo Financeiro (Caixa)

Fonte: Adaptada de Muller; Antonik (2008)

O ciclo financeiro pode ser entendido como o nivel de liquidez dos ativos, devendo este ser
obtido a partir da melhor combinacdo entre a origem de recursos e sua aplicacdo. Isto &,
resumidamente, o quanto a empresa deve se alavancar financeiramente (MEGLIORINI;
VALLIM, 2009 e ZANOLA; SILVA, 2017).

Um exemplo de decisdo ¢ optar por vender a prazo, mesmo necessitando dinheiro no caixa
durante o periodo, acarretando no aumento da necessidade de capital de giro, entretanto, o
objetivo seria a obtencao de maior participagdo de mercado com potencial aumento nas vendas.
A decisdo financeira obtém sucesso quando o lucro gerado pela operacdo, descontados os
custos e despesas, ¢ capaz de remunerar o capital dos proprietarios e assim o custo financeiro
¢ menor que o lucro obtido com a operagdao (GITMAN, 2010). Alguns indicadores financeiros
medem o quanto essas estratégias obtém de sucesso.

J& o ciclo da producdo, ou também visto como sistema de produ¢do, mostra seu desempenho
por meio de sua eficiéncia (pelo maior ou menor giro de seus ativos) e custos capazes de afetar
diretamente as margens de lucratividade definidas.

Entende-se como desempenho o resultado da realizacdo de uma atividade ou um conjunto de
atividades obtidos em determinado periodo, podendo ser avaliado por indicadores (SANTOS
et al, 2017). Quando se avalia o desempenho, deve-se incluir a avaliagdo e o controle dos
resultados e também das atividades, requerendo a mensuracdo ou quantificagio de um
desempenho planejado e um realizado. Para Santos et al (2017) a andlise financeira constitui

mais importante ferramenta de avalia¢do de resultados e, por analogia, do desempenho.

2.1. Avaliacio de desempenho econéomico-financeira

A andlise econdmico-financeira envolve um conjunto de procedimentos que aplicados de forma
inter-relacionada, obtém indicadores que mensuram o retorno sobre o capital investido
(MEGLIORINI; VALLIM, 2009, ASSAF NETO, 2010 ¢ SANTOS et al, 2016). Esses
indicadores sdo capazes de dar “pistas” sobre problemas ou oportunidades a serem
investigadas.

O uso desses indicadores permite a realizacdo de uma analise comparativa com outras empresas
do mesmo setor. Dessa forma cada setor terd indicadores mais relevantes e que refletem em

certa medida, o grau de competitividade das empresas. Podem ainda serem procedidas outras
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comparagdes, por meio de periodos passados, periodos or¢ados, padrdes do setoriais, padroes
internacionais, padrdes médios dos concorrentes (PADOVEZE, 2010; GITMAN, 2010;
CARVALHO et al, 2016).

Os indicadores mostram sintomas e a analise adicional permite definir as causas. Observa-se
que os indicadores ndo devem ser utilizados de forma isolada, mas como parte de uma andlise
composta de diversas ferramentas (GITMAN, 2010). As mais usadas, e que formam um

conjunto da andlise econdmico-financeira s3o a andlise vertical e a andlise horizontal

(PADOVEZE, 2010).

2.1.1. Avalia¢ao Vertical (AV)

Trata-se de analisar a participagdo percentual ou de estrutura dos elementos contabeis. No caso
do Balango Patrimonial, 100% seria o total do ativo e do passivo. Ja para a Demonstracao de
Resultados, 100% equivale ao valor total de receita operacional liquida (MEGLIORINI;
VALLIM, 2009 e ASSAF NETO, 2010). Esse tipo de analise ¢ mais significativa na analise da
Demonstracao de Resultados do Exercicio onde ¢ possivel verificar a estrutura de custos e

despesas da empresa percentualmente de cada elemento do demonstrativo.

2.1.2. Avaliacao Horizontal (AH)

Essa analise fornece um panorama da evolugdo dos elementos das demonstragdes contabeis ao
longo dos anos (MEGLIORINI; VALLIM, 2009, PADOVEZE, 2010 ¢ GITMAN, 2010).
Nessa andlise, tem-se a comparagdo entre contas de mesma natureza, no entanto, em exercicios
diferentes. Deve-se considerar efeitos inflacionarios, esta analise indica o crescimento ou

diminui¢do dos valores ao longo dos exercicios.

2.1.3. Avaliacao Final (AF)
Trata-se de um relatorio contendo conclusdes, obtidas com as analises dos demonstrativos
contabeis. Deve ser bem objetiva e descrever a situagdo da empresa e, se possivel, sugerindo

recomendacdes para agdes futuras (GITMAN, 2010).

2.2. Indicadores econdomicos-financeiros

Os indicadores financeiros sdo divididos em 5 categorias basicas: indicadores de liquidez;
atividade; endividamento; rentabilidade e valor de mercado (MEGLIORINI; VALLIM, 2009
e PADOVEZE, 2010). Os trés primeiros medem o risco, a rentabilidade mede o retorno
(GITMAN, 2010). Os indicadores de valor de mercado sdo mais utilizados por investidores em

busca de ac¢des de empresas com valores atrativos.
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2.2.1. Indicadores de lucratividade e rentabilidade

A andlise de rentabilidade mede o retorno sobre o capital investido, ¢ considerada por muitos
autores como a parte mais importante de uma avaliagdo econdmico-financeira (PADOVEZE
& BENEDICTO, 2010; FERNANDES et al., 2014). Parte-se da premissa de que uma empresa
rentavel ndo terd problemas de solvéncia ou capacidade de pagamento, pois sua saude
financeira decorre de sua rentabilidade. Acredita-se que “problemas de liquidez advém,
provavelmente, de uma inadequada rentabilidade passada ou mau redirecionamentro de seus
lucros ou fundos” (PADOVEZE; BENEDICTO, 2010, p. 119). Assim, destaca-se duas formas
de olhar para a rentabilidade do patrimdnio liquido: pela oOtica operacional ou pela 6tica
financeira.

Quanto a rentabilidade operacional, leva-se em consideracdo a capacidade de geracdo de
margem de lucro juntamente com o conceito de giro do ativo, que define a necessidade de
maior ou menor margem sobre as vendas. Ja para a andlise da rentabilidade financeira leva-se
em considera¢do onde esta indo o lucro, verificando se a estrutura de capital da empresa esta
aumentando a rentabilidade do capital proprio (PADOVEZE, 2010).

Empresas competitivas e bem avaliadas pelo mercado possuem excelente histdrico de uma boa
remuneracdo de seus acionistas. Pode-se avaliar esses retornos por meio do indicador de
Retorno sobre o Patriménio Liquido ou Return on Equity (ROE). O ROE mede a capacidade
de uma empresa em remunerar seus acionistas, que segundo Padoveze (2010) estd 6tima acima
de 15%, bom de 12 a 15% e ruim quando menor que 12%.

A andlise da geracdo de lucro homenageia sua criadora, uma empresa norte-americana chamada
Dupont, a qual verificou que esses dois componentes, giro € margem, quando maximizados,
provocam maior rentabilidade operacional (PADOVEZE, 2010 e GITMAN, 2010). Significa
que uma maior produtividade ¢ representada pela velocidade com que os ativos sdo
operacionalizados e vendidos. Padoveze e Benedicto (2010, p. 121) ressaltam que “se a
margem ¢ o elemento para obter rentabilidade, o caminho ¢ o giro”. Desta maneira, quanto
mais vendas a empresa fizer, mais produtivo € o ativo. No entanto, Padoveze (2010) e Gitman
(2010) destacam que uma rentabilidade boa ou ruim estd atrelada ao conceito de custo de

capital. A Figura 2 demonstra os principais indicadores de lucratividade e rentabilidade.
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Figura 2 - Indicadores de Lucratividade e Rentabilidade

Indicadores de Lucratividade e Rentabilidade

Margem Bruta I I Margem Liquida | | Margem Operacional - EBIT
Lucro Bruto Lucro Liguido EBIT
Vendas Vendas Vendas
Conceito: Indica o lucro/margem 2 Conceito: Indica o lucro/margem a Conceito: Indica o lucro/margem 2
cada R$ 1 de vendas apés pagamentos cada R$ 1 de vendas apds a dedugdo cada RS 1 de vendas apds pagamentos
dos custos de produtos vendidos (CPV) de todos os custos e despesas, dos custos de produtos vendidos,
incluindo juros e impostos despesas e custos operacionais
Anilise: Quanto maior, melhor Analise: Quanto maior, melhor Anilise: Quanto maior, melhor
Depende .dc setor.flproduto e deve Depende do setor/produto e deve ser Depende do setor/produto
ser associada 2o gire associada ao giro do capital préprio Deve ser associada ao giro do ativo
Retorno Sobre o Patriménio Liquido (ROE) | | Analise DuPont

—Lucro Operacional DuPont = Margem Liguida x Giro do Ativo x Alavancagem

Ativo Total
Conceito: Indica o lucro sobre cada RS 1 de capital préprio Conceito: Permite verificar quais componentes com
investido ou seja 2 remuneracio do Capital Préprio maior impacto na rentabilidade da empresa. A margem,
Analise: Quanto maior, melhor o giro dos atives ou a zlavancagem Alavancagem
Entre 12% a 15% € considerado bom; zbaixo, fraco: Ativo

. ose Analise: Quanto maior, melhor
acima, otimo

Capital Proprio

Fonte: Adaptado de PADOVEZE (2010); ASSAF NETO (2010); GITMAN (2010);
MULLER; ANTONIK (2008)

2.2.2. Indicadores de liquidez

A liquidez da empresa ¢ medida pela capacidade de cumprir suas obrigagdes a curto prazo, ou
seja, sua capacidade de sobreviver a curto prazo (GITMAN, 2010, MULLER; ANTONIK,
2008 e PADOVEZE, 2010). A liquidez a curto prazo ¢ denominada liquidez corrente, a liquidez
geral dimensiona a capacidade de cumprimento das obrigagdes a médio e longo prazos. A
liquidez seca ¢ igual a liquidez corrente descontado o valor dos estoques (ver Figura 3).
Miiller e Antonik (2008, p. 117) comentam que “quando comparadas a liquidez corrente e a
seca ¢ possivel avaliar a dependéncia da empresa sobre a rotatividade de seus estoques”
enfatizam que “nem a liquidez corrente, nem a seca, nem mesmo a geral garantem a capacidade
de pagamento das organizacdes”. Isso porque € uma capacidade potencial e ndo a verdadeira
realizacdo desse compromissos financeiros. Outro cuidado ao analisar esses indicadores ¢
compara-los com outras empresas do mesmo setor. De outra forma, uma boa liquidez sugere
indicadores maiores que 1,0, porém na construgao civil indicadores entre 1,5, 2,0 ou até mesmo
3,0 s@o péssimos e inviaveis. J4 no varejo, que possui alta rotatividade, trabalha-se com

indicadores de liquidez menores que 1,0.
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Figura 3 — Indicadores de Liquidez

Indicadores de Liquidez

Analise Geral: Indica 2 capacidades de pagamento a longo prazo. MAIOR que 1 €
desejavel; MENOR gue 1 risco de inadimpléncia; IGUAL 2 1 equilibrio - Tomar
cuidado com excesso de liquidez (maior que 32)

Liquidez Corrente | | Liquidez Seca
Ativo Circulante Ativo Circulante (-) Estoques
Passivo Circulante Passivo Circulante

Conceito: Indica o valor de haveres
e direitos de curto prazo 2 cada Rs 1
de obrigacdes de curto prazo
Analise: Quanto maior, melhor Analise: Entre 0,6 e 0,7
Acima de 1, sendo considerado normal 1,50

Conceito: Idem liquidez correnta.
excluindo os estogques

Liquidez Geral

Ativo Circulante + Ativo Realizavel 2 Longo Prazo
Passivo Circulante + Passivo Rezlizavel 2 Longo Prazo

Conceito: Indica 2 cazpacidade de Analise: Quanto maior melhor
pagamento a longo prazo

Fonte: Adaptado de PADOVEZE (2010); ASSAF NETO (2010); GITMAN (2010);
MULLER; ANTONIK (2008)

2.2.3. Indicadores de endividamento

Com o uso desses indicadores ¢ possivel conhecer sobre as politicas de obteng¢do de recursos
da empresa, tanto proprios quanto de terceiros (MEGLIORINI; VALLIM, 2009). J4 para
Gitman (2010, p. 49) os indicadores de endividamento mostram “o volume de dinheiro de
terceiros usados para gerar lucros”. Gitman (2010) destaca que ¢ dada forte relevancia a dividas
de longo prazo porque elas comprometem o caixa com uma série de pagamentos. E ainda
ressalta que quanto mais capital de terceiros a empresa possui frente a seu ativo total, maior
serd sua alavancagem. A Figura 4 resume os indicadores que podem ser utilizados na avaliagao
do endividamento, sendo: endividamento financeiro; geral; indice de cobertura de juros; e
indice de alavancagem.

Figura 4 — Indicadores de Endividamento

Indicadores de Endividamento

I Endividadamento Financeiro | | Endividamento Geral | | indice de Cobertura de Juros

Lucro Operacional
Juros de Financiamentos

Empréstimos e Financiamentos Passivo Circ. + Exigivel de L. Prazo
Patrimdnio Liquido Patriménito Liquido

Conceito: Indica 2 capacidade de
pagamento dos juros com capital de
terceiros. Indicz o nimero de vezes

Conceito: Indicador de solvéncia
ou cobertura de divida com todos
os credores

Conceito: Indicador de
solvénciz ou cobertura de divida

m credor 3ri .
com cradores bacarios gque 2 emprasa gera lucro (resultado

Analise: Até 1,00. Acima de 1,00 Analise: Até 1,00. Acima de 1,00 operacional) parz cobrir 25 despesas
no Brasil & considerado excessivo no Brasil € considerado excessivo com pagamento de juros

Analise: Quanto maior, melhor

Alavancagem | | indice de Alavancagem
Ativo Divida Liquida = Divida Bruta - Divida Liquida
Capital Proprio Caixa e Aplicagdes de Liquidez EBITDA

Conceito: made 2 participacdo de capital de terceiros
no ativo total

Conceito: made 2 capacidade de uma empresa honrar seu
endividamento frents 2 sua proxy de geragdo de caixa
Analise: Quanto maior, melhor

Dependendo daz margem liquida e do giro do ativo

Fonte: Adaptado de PADOVEZE (2010); ASSAF NETO (2010); GITMAN (2010); MULLER; ANTONIK

(2008)
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2.2.4. Indicadores de atividade

Os indicadores de atividade medem a velocidade de transformacao das vendas em caixa, bem
como a eficiéncia em que os ativos totais estdo sendo utilizados (MULLER; ANTONIK, 2008
e GITMAN, 2010). O giro de estoque mede a liquidez dos estoques e o giro do ativo mede a
eficiéncia com que a empresa usa seus ativos para gerar vendas (GITMAN, 2010). A Figura 5

demonstra como se obtém esses indicadores.

Figura 5 - Indicadores de Atividade

Indicadores de Atividade

Giro do Ativo “ Giro de Estoques
Vendas Liguidas Custo do Produto Vendido
Ativo Total Toral dos Estoques
Conceito: Indica 2 ficiéncia da Conceito: Indica quantas vezes os
empresa no uso de ssus ativos de estoques giram em determinado periodo
forma a contribuir para suas vendas e visa verificar quanto os estoques estdo

demorando para ser liquidados
Analise: Quanto maior melhor,
quanto mais giro maior a possibilidade Analise: Quanto maior melhor,
de reduzir 2 Margem Operaciona dependendo do setor

Fonte: Adaptado de PADOVEZE (2010); ASSAF NETO (2010); GITMAN (2010);
MULLER; ANTONIK (2008)

A seguir ¢ apresentada a metodologia utilizada na avaliagdo do desempenho das empresas

simuladas de capital aberto analisadas.

3. Metodologia

Para analise proposta, utilizaram-se o Balango Patrimonial, a Demonstra¢do de Resultado do
Exercicio e o Fluxo de Caixa de 5 (cinco) empresas simuladas. Simulagdes essas que fazem
parte da metodologia de ensino da disciplina de Pratica Profissional do curso de Administragdo
da Universidade Federal de Santa Catarina. Durante a disciplina ocorreu uma simulagao de um
setor do mercado, o da industria de bens durdveis, onde cada grupo de 3 alunos assumiu a
gestdo de uma empresa formando uma concorréncia por 8 trimestres. Obtendo-se assim uma
série historica de dados de todo um setor de 8 periodos (2 anos).

Embora sejam empresas simuladas dispdem de informagdes muito proximas as de um ambiente
real, tais como: taxa de juros; inflagdo; variacdo cambial etc. Observa-se que, como critério
preliminar foi utilizado para o célculo das taxas reais a partir das taxas nominais com o objetivo
de remover a influéncia da inflagdo nos indicadores. E ainda, como no ambiente real, os
demonstrativos contdbeis sdo publicados trimestralmente pela empresas e podem ser acessados
por todos, ou seja, “sao publicos”. A Figura 6 demonstra as varidveis que foram utilizadas para

identificacdo dos indicadores relevantes na avaliacdo do desempenho econdmico-financeiro.
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Figura 6 - Anélise do Desempenho Econdmico-Financeiro

METODOLOGIA DE ANALISE ECONOMICO-FINANCEIRA

Mercado Relatorios Financeiros Analise de Rentabilidade

e Conhecer mercado ¢ Demonstracdes contabeis e Lucratividade

Industrial | como fente de informacio ™| o Avaliacio 2conémica do desempanho da

e Caracteristicas do eVerificacdo da exiténcia de dados empresa

setor das empresas selecionadas na ¢ Medida de retorno sobre investimentos

¢ Conhecer as empresas Plataforma Economatica @ eDimensionamento da lucratividade sobre

concorrentss e lideres *Organizacdo dos dados no Excel vendas

de mercado e obtenc3o de indicadores reais eComparacdo dos indicadores com

sem influéncia de inflacdo periodos anteriores e com os da concorréncia
de mercado nessa e nas outras etapas
Analise da Liquidez —
* Conhacimento da capacidade de pzgamento dz empresa Analise das Atividades Operacionais
* Condicdes financeiras de cobrir no vencimento as ® Verificag3o de giro dos ativos e estoques
obrigacdes assumidas sRealizacdo da Anidlise Dupont
* Verificag3o do equilibrio financeiro 2 dz necessidade de
capital de giro &
l Analise Vertical
® Participac3o relativa de cada valor em relagdo
Analise do Endividamento e Estrutura ao total do grupo que faz parte

® Verificar proporg3o de Capital proprio e de terceiros ¢
* Avaliac3o da dependéncia financeira de recursos
de terceiros Analise Horizontal

o : N _ - _
. yvnbecme.n.o da natureza de suas exigibilidades & s=u ® Avaliagio do aumento ou diminuicdo dos
risco financeiro valores monetdrios indicativos dos

componentes das demonstracdes contabais

Relatorio de Avaliacdo

¢ Opinido e recomendacdo do analista quanto aos fatos observados e analisados
sExpectativa da empresa se for mantida 2 mesma tendéncia
eDescricdo da situacdo econdmico-financeira da empresa e do setor

Fonte: Adaptado de PADOVEZE (2010)

Para representar a analise do desempenho econdmico-financeiro das cinco empresas simuladas
do setor industrial escolheram-se duas delas (a mais valorizada e a menos valorizada segundo
o i-bolsa do simulador), respectivamente a Growth GDR SA e a Dharma. A seguir apresentam-

se a discussdo e a analise dos resultados.

4. Discussao e analise dos resultados

Tendo-se em conta que o principal indicador econdmico ¢ o ROE porque determina o custo de
oportunidade de negdcio. Pois este ja classifica se a empresa tem um desempenho eficiente ou
ndo. De forma associada deve se considerar o nivel de risco assumido, neste caso para o setor
industrial. Que, por convengao, apresenta margens consideradas como “baixas” frente o setor
Servigos.

O proximo indicador centra-se na margem liquida que, quando associada ao giro do ativo, se
converte em rentabilidade ou lucro, de acordo com Gitman (2010) e Padoveze (2010). O que
pode ser observado na quinta coluna da Figura 7 (Growth Média) ¢ que a empresa apresenta
margens liquidas maiores que a média do setor e um giro de seu ativo médio de 0,5,
proporcionalmente, igual a média do setor. Porém, o giro de seus estoques de 1,75 mantém

superior a média do setor de 1,45. Ou seja, uma boa combinagdo entre giro e margem coloca a
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empresa num patamar econdmico muito rentavel em seu segmento.

Figura 7 - Indicadores de Rentabilidade e Lucratividade Médios

Indicadores Econémico-Financeiros das empresas simuladas Dharma e Growth |

Indicadores de Rentabilidade e Lucratividade | Dharma Dharma | Setor | Growth | Growth

ultimo periodo Média Média Média | ultimo periodc
Analise: Quanto maior, melhor
I Margem Liquida Depende do setor/produto e deve ser -14,73% -0,5% K 4,57% 9,3% J 15,42%
associada 20 giro do capital préprio
Quanto maior, melhor ¥
I Margem Operacional - EBIT | Depende do setor/produto -8,52% 1% 7,8% 139%b0 I 20,85%

Deve ser associada ao giro do ativo

Quanto maior, melhor

| Margem Bruta | Depende do setor/produto e deve 32,20% 31% 31,9% 34% J 38,85%
ser associada 20 giro

Quanto maior, melhor - entre

12% 2 2 15% & considerado -38,54% K -0,46%’
bom; abaixo, fraco;acima, 6timo

|Retorno sobre o Capital Préoprio 4,7% 7,0% 13,22%

(ROE)

Indicadores de Rentabilidade e Lucratividade | Dharma | Dharma| Setor I Growth | Growth
ultimo periodo Média Média Média | Gltimo periodc|

Quanto maior melhor, guanto

~—maior
| Giro do Ativo | mais giro maior a poss:bllnldade de 0,89 / 0,48 0,48 0,5 0‘,48
reduzir 2 Margem Operacional

Quanto maior melhor,

e
dependendo do setor 339 % média__¥ 1,57 1,45 1,75 J 1,29

| Giro de Estoques

Fonte: Autoria propria

De outro lado, a empresa Dharma apresenta um ROE médio negativo de -0,46%, em paralelo,
possui um giro de estoques acima da média do setor (1,57). Porém as margens baixas obtidas
refletem um politica de precos equivocada. No entanto, sua margem liquida e EBITDA
negativas, o que tende acabar com a rentabilidade da empresa. O giro de estoques acima da
média para o ultimo periodo observado (3,39) ¢ decorrendo periodo sazonal, no entanto,
colocando-se muito acima da média do setor (1,57). O que sugere a ado¢do de uma politica de
competi¢ao por preco, com o impacto ja evidenciado em suas margens.

Observando-se ainda o que Padoveze e Benedicto (2010) afirmam, que a saude financeira da
empresas decorre de sua rentabilidade, destaca-se essa combinagdo “perfeita” a partir de um

analise pelo método Dupont em Figura 8.
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Figura § - Andlise DuPont Dharma e GDR Growth SA

Anélise DuPont Dharma

B Margem Liquida = Lucro Liquido juros e

3,0

==_Alavancagem = Ativo/Capital Préprio Giro do ativo 2,7

3
== == DuPont = ML x Giro do Ativo x Alavancagem
2,2

1,4

0,89

1 0,50 0,54 0,52 0,44

0,27 0,36 0,28

4,35%  2,33%  0,85%
=
0 0,51%  .613%  -2,20% =~
i ’ 22,04% -1473%
P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8

Analise DuPont Growth GDR 1,82

B Margem Liquida = Lucro Liquido (incl

. 1,76
0 juros eyposlns) 7Vendas 1,60 /N”
cative = = DuPont = ML X Girg do"Ativo x Alavancagem

= Alavancagem = Ativo/Capital Propriof

15,63% 15,42%
11,51% 12,04%

ARty - IR o
Fonte: Autoria propria

A analise Dupont ajuda entender os componentes da rentabilidade, sendo: a margem liquida; o
giro do ativo e a alavancagem. Segundo Gitman e Padoveze (2010) a maximizacdo desses
componentes resulta em aumentos de rentabilidade. A Figura 8 sugere comportamentos
parecidos do giro do ativos e da alavancagem, porém a “melhor combina¢do” da rentabilidade,
estd atrelada a margem liquida obtida pela empresa Growth GDR SA, bem como pelo seu
potencial de alavancagem financeira dos ativos.

Ainda de acordo com Gitman (2010) a rentabilidade mede o retorno sobre o investimento ¢ a
liquidez e endividamento medem o risco do investimento. Quanto ao risco, sugere a
incapacidade da empresa assumir suas obrigacdes a curto prazo a média 13,03 da Dharma foi
supervalorizada, considerando que por muitos periodos permaneceu com dinheiro em caixa,
adotando uma politica de comercializacdo a vista. Porém, obtendo baixo retorno sobre o ativo.
No ultimo periodo o indice de liquidez corrente foi de 0,98, apresentando indicios de solvéncia,
no entanto, associado a um alto grau de endividamento de 0,94.

As médias de liquidez para o setor apresentaram-se altas e dependentes dos estoques. Nesse
quesito, no ultimo periodo (periodo sazonal) a Growth GDR SA fugiu a essa tendéncia. No

entanto, a liquidez de curto prazo de 0,45 constitui um ponto fraco da empresa, considerando
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que esse indicador deveria estar entre 0,6 ¢ 0,7 (ver Figura 9).

Figura 9 - Indicadores de Liquidez da Empresa Dharma e GDR Growth SA

[ Indicadores Econdmico-Financeiros das empresas simuladas Dharma e Growth |

[ Indicadores de Liquidez | | Dharma |
ultimo periodo

Quanto maior, melhor ¥ ¥
| Liquidez Corrente (Curto Prazo)| Acima de 1, sendo 0,98 13,03 3,49K 3,29 1,15"
considerado normal 1,50

Growth

ultimo period

Dharma| Setor | Growth
Média Média Média

Liquidez Seca Quanto maior, melhor K K
T D ) Entre 0,6 e 0,7 0,66 7,7 1,86 2,17 0,45
Quanto maior , melhor K
Liquidez Geral (Longo Prazo) té 1,00. No BRcima de 1,00, 1,31 1,72 0,55 2,12 1,03

€ considerado excessivo

| Analise Geral: Tomar cuidado com excesso de liquidez - acima de 2,0

Fonte: Autoria Propria.

Segundo Megliorini ¢ Vallim (2009) os indicadores de endividamento revelam as decisdes
financeiras sobre as politicas de financiamento de capital da empresa. Neste sentido, € possivel
identificar que a Growth GDR SA decidiu financiar suas operacdes com aproximadamente
40,73% de capital de terceiros em seu ultimo periodo de decisdes (ver Figura 10), patamar

médio observado ao longo de todos os demais periodos.

Figura 10 - Indicadores de Endividamento da Empresa Dharma e GDR Growth SA

[ Indicadores Econémico-Financeiros das empresas simuladas Dharma e Growth |

[ Indicadores de Endividamento | |[Dharma|| Dharma
Média ultimo periodo

Quanto menor, melhor

I Endividamento Geral | Até 1,00. No BR = 1,00¢& 439% J 65,06% 339% 42090 J 40,73%
considerado excessivo

Growth
ultimo period

Média Média

Setor ‘ Growth

Quanto menor, melhor K

| Grau de Endividamento | Numero de vezes que h3 de 0,94 2,03 0,89 0,74 J 0,73
capital de 20s cada 1 Rs de CP. K
K
| Alavancagem | 1,91 3,0 1,47 1,67 J 1,72

O ndmero de vezes do ativo total a cada z cadz 1 RS de capitzl propric. Quanto maior, melhor quando 2ssociado 2 ML 2 20
Giro Quanto maior, maior participac3o de capital de terceiros no ativo

Fonte: Autoria Propria.

A Figura 11 demonstra o comportamento da liquidez corrente, seca e a geral, bem como o
endividamento geral da Dharma e da Growth GDR SA. Destaca-se uma atipica alta na liquidez
da Dharma nos primeiros periodos de atividade em funcdo da adogdo, j4 mencionada, de uma
politica de vendas a vista e pagamento também a vista dos fornecedores com alto volume de
dinheiro em caixa, seguida de uma que abrupta queda de sua liquidez, sugerindo indicios de
insolvéncia. J4 a Growth GDR SA manteve uma liquidez constante com tendéncia de queda
nos primeiros periodos, mas com muita estabilidade desde a segunda metade de seu periodo de

gestdo, sugerindo boa capacidade de quitar suas dividas com credores e fornecedores.
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Figura 11 - Liquidez Corrente, Seca e Geral da Empresa Dharma

Liquidez COrrﬁ\nte, Seca e Geral e Endividamento Geral Growth
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Fonte: Autoria propria

Ainda de acordo com Padoveze (2010), um bom ROE encontra-se entre 12 % a 15%, portanto,
nenhuma das empresas apresenta um BOM rendimento sobre o capital dos acionistas, estando
mais proxima dessa avaliagdo a Growth GDR SA, com uma média de 7% e crescimento de
13,22% no ultimo periodo sazonal, dada o aumento médio de suas vendas para 35%. Portanto,
observa-se o pouco nivel de competitividade entre empresas, qui¢d pelo comportamento

conservador das decisdes de seus gestores.

5. Consideracoes finais

De um modo geral, os stakeholders buscam saber se a empresa possui risco de solvéncia, se
estd muito endividada ou se seus lucros correspondem a média do mercado, de forma a
conhecer seu funcionamento e capacidade de realizar investimentos. A avaliagdo do
desempenho econdmico-financeiro utiliza informagdes contidas em demonstracdes contabeis
como insumo do processo de tomada de decisdo (PADOVEZE; BENEDICTO, 2010). Por meio
dessa avaliagdo demonstraram-se resultados frente a concorrentes e padrdes de mercado, bem
como pode reorientar o alcance de metas, por meio da identificacdo de problemas e eventuais

oportunidades detectadas (GITMAN, 2010).
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As duas empresas de capital aberto escolhidas como objeto de avaliacdo de desempenho
apresentam os maiores ¢ menores indicadores do i-bolsa do simulador (Growth GDR SA e
Dharma). Neste sentido, o objetivo do estudo foi alcangado, na medida em que avaliou o
desempenho econdmico-financeiro dessas industrias, possibilitando a seus gestores enxerga-
las sob um panorama de sustentabilidade economica e, de forma mais ampla, qualificar a gestao
de seus ativos financeiros, considerando que a maioria delas apresenta um ROE muito baixo e

assim baixa competitividade.
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Resumo

A area naval ¢ uma denominag¢do muito ampla que associa inimeros segmentos da sociedade,
abrangendo desde o comércio internacional e nacional, representado pela marinha mercante;
a industrial de constru¢do naval e toda sua complexa cadeia dee suprimento, representada
pelos estaleiros e fornecedores; a area militar, representada pela Marinha; além das diretrizes
governamentais, representadas pelas politicas de fomento. Em geral, por ser considerada uma
industria com processo produtivo complexo pelo tamanho e quantidade de etapas, a industria
naval ¢ caracterizada por baixos volumes e uma produ¢do voltada a encomendas. Essas
caracteristicas dificultam as previsdes de demanda, porém ndo sdo impeditivas para o
desenvolvimento de estudos que proporcionem essas previsdes. O objetivo desse artigo €
apresentar uma proposta de previsdo de demanda da construgdo naval mundial, a partir da
analise de dados secundarios historicos, possibilitando a redugdo de incertezas e como
consequéncia um melhor direcionamento para o parque industrial brasileiro. Nesse artigo foi
escolhido o modelo quantitativo de andlise de séries temporais, mais especificamente a
andlise de regressdo e a projecao de tendéncia, justificado pela base de dados secundarios e
historicos o que permitiu a realizacdo de inferéncias e andlises. O artigo apresentou que ¢
possivel prever as demandas mundiais, sinalizando para a necessidade de navios conteineros,
especificamente para cabotagem. A primeira etapa desse trabalho foi concluida, indicando
como continuidade o uso da mesma metodologia, com os dados do mercado brasileiro. Esses
resultados apontam para a importancia do planejamento das demandas reais, reduzindo assim
as dependéncias das demandas induzidas de um passado recente, criando uma embrionaria
cultura de planejamento de estratégias organizacionais que geram sustentabilidade ao parque

industrial naval brasileiro.

Palavras-chave: demanda naval, contéineres, cabotagem.

1. Introducio

A érea naval ¢ uma denominagdo muito ampla que associa inimeros segmentos da sociedade,
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abrangendo desde o comércio internacional e nacional, representado pela marinha mercante;
a industrial de constru¢do naval e toda sua complexa cadeia de suprimentos, representada
pelos estaleiros e fornecedores; a area militar, representada pela Marinha; além das diretrizes
governamentais, representadas pelas politicas de fomento.

A defini¢do de demanda para alguns segmentos depende do mercado, enquanto para outros ¢
vinculada a necessidade do consumo. No caso da industria naval ¢ fundamental compreender
que existe uma diversidade de tipos de embarcacdes e como diretrizes para o estudo da
demanda, esse mercado ndo deve ser considerado como algo homogéneo e padronizado.

Para caracterizagdo dos estudos de demanda, também ¢ necessario compreender que algumas
premissas devem ser adotadas, em virtude do tipo de producdo e cadeia de suprimentos que
atendera a esse segmento. De um modo geral - por ser considerada uma industria com
processo produtivo complexo pelo tamanho e quantidade de etapas - é caracterizada por
baixos volumes e por uma producdo voltada a encomendas, ou seja, as demandas sdo
produzidas por projetos. Essas caracteristicas dificultam as previsdes de demanda, porém nao
sdo impeditivas para o desenvolvimento de estudos que proporcionem essas previsoes.
Definir exatamente a demanda da produgdo ¢ uma tarefa dificil que tem gerado diversos
desafios a engenharia de producdo. O que produzir? Como produzir? Qual a quantidade a ser
produzida? Ora, se essas duvidas sdo geradas em muitas industrias de alta demanda,
imaginem em uma industria de uso de capital intensivo, com grandes riscos, baixos volumes
e voltada para projetos? Essa ¢ a realidade da industria naval, a qual - pela sua complexidade
- cria expectativas erroneas na previsao de demandas.

Logo, o objetivo desse artigo é apresentar uma proposta de previsio de demanda da
construcio naval mundial, a partir da analise de dados secundarios historicos,
possibilitando a reducio de incertezas e como consequéncia garantindo um melhor
direcionamento para o parque industrial brasileiro.

O artigo esta dividido em quatro se¢des, compostas pela introducao, um breve recorte tedrico
sobre previsdo de demandas, pela analise de dados histéricos da demanda mundial, a partir do

ambiente externo e pelas consideragdes finais.

2. Recorte teorico

2.1 Previsao de demanda

A demanda de um produto ¢ definida como o volume total de necessidades dos clientes por
area geografica, periodo, ambiente e programa de marketing. O destaque da demanda esta
sobretudo em sua previsdo, uma vez que exerce uma fungdo importancia no planejamento de
atividades como fluxo de caixa, planejamento da produgdo, sendo utilizada com mais
frequéncia em empresas que tratam de bens de consumo (KOTLER, 1991).

A previsdo de demanda ¢ um processo racional de busca de informagdes acerca do valor de
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vendas futuras de um item ou de um conjunto de itens, sendo possivel fornecer informagdes
sobre a qualidade, a quantidade e a localiza¢do dos produtos (MOREIRA, 1998).

A demanda por produtos ou por servigos pode ser dividida em demanda média, por periodo,
tendéncia, influencia sazonal, elementos ciclicos e variacao aleatoria. Os fatores ciclicos sao
mais dificeis de se determinar, pois tanto o periodo quanto a causa do ciclo podem ser
desconhecidos. As variagdes aleatorias sdo causadas por elementos casuais, que muitas vezes
apresentam uma influéncia e depois desaparecem (DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2007).

A previsdo de demanda pode proporcionar a empresa uma vantagem competitiva, reduzindo
custos e desperdicios. Embora o uso de modelos gerenciais sejam proveitosos, por se tratar
tratarem de projecdes, seu resultado ndo ¢ exato, cabendo ao gestor, agregar o0 maximo de
informagdes para subsidiar a tomada de decisdo a partir do desempenho passado da
organizagdo, do ambiente socioecondmico e politico do pais e do cendrio internacional,
aproximando a previsdo do cenario real (VEIGA; DUCLOS, 2010; CARVALHO, 201 ).
Diversos estudos sobre previsao de demanda vém sendo publicados nos ultimos anos, sendo
praticamente consenso a existéncia de métodos quantitativos e qualitativos em quase todos os
autores, podendo também existir modelos hibridos de combinacdo dos dois métodos,
indicados quando se deseja alcancar maior flexibilidade e ajuste as séries temporais

(CARVALHO, 2010; BOX; JENKINS; REINSEL, 2011).

2.1.1 Método qualitativo

O modelo ou método qualitativo, assim como toda técnica qualitativa ¢ baseado em aspectos
que apresentam maior dificuldade para serem quantificados fatores como opinides e
experiéncias, sendo indicado o seu uso quando a aquisi¢do de dados especificos for
considerada mais dificil, utilizando a opinido de especialistas ou consumidores para realizar
estimacdes subjetivas (LEMOS, 2006; DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2007).

Por um lado, os modelos baseados em dados qualitativos podem ser considerados apenas
como aproximacdo da realidade e a utilizacdo exclusiva desse modelo pode ocasionar
problemas na previsao, criando a falsa crenca de que informagdes do passado ndo serdo uteis
para o futuro. Por outro lado, alguns aspectos poderao ser repetidos no futuro (DIAS, 1999;
MAKRIDAKIS, WHEELWRIGH; HYNDMAN, 1998).

Os métodos qualitativos sdo indicados para previsdes a médio e longo prazo, apresentando
um carater subjetivo, opinativo, baseado em intuicdo, em estimativas e opinides. Os métodos
mais comuns usados sdo o método Delphi, a pesquisa de mercado, a analogia historica e
opinido de executivos (DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2007; Moreira, 1998).

O método Delphi, pode ser definido como um método para a estruturacdo de um processo de
comunicagdo em grupo com objetivo de resolucdo de problemas complexos, buscando o

aprendizado a partir da troca de opinides entre os participantes, visando minimizar os
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inconvenientes e destacar os pontos positivos do grupo, evidenciando as convergéncias de
opinides. A aplicacdo ¢ indicada quando ndo sdo possiveis ou aplicaveis técnicas puramente
matematicas, ou quando o julgamento pessoal ¢ relevante (LINSTONE; TUROFF, 2002;
RIBEIRO, 2009)

A pesquisa de mercado demonstra como coletar dados de diversas maneiras, para testas
hipoteses sobre o mercado. Sua utilizacdo tipica se evidencia na realiza¢dao de previsdes de
longo prazo e na venda de novos produtos (DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2007).

A analogia histérica ¢ relacionada com a previsio de demanda de um produto similar. E
importante no planejamento de novos produtos, onde uma previsao ¢ derivada da trajetoria de
um produto similar existente (DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2007).

A opinido de executivos corresponde ao método em que um grupo de executivos da mesma
empresa se reune para fazer uma estimativa de demanda. O grupo normalmente ¢ composto
por executivos de diversas areas, sendo o objetivo a previsdo de longo prazo, envolvendo
aspectos estratégicos da empresa tais como desenvolvimento de novos produtos. A vantagem
desse método e a reunido de diferentes visdes do assunto, o que pode gerar qualidade no

consenso que se venha obter (MOREIRA, 1998).

2.1.2 Método quantitativo

Sdo os métodos que utilizam modelos matematicos para chegar a valores previstos. Permitem
maior controle dos erros, mas exigem informag¢des de dados passados de maneira objetiva a
fim de realizar uma projecao futura. Existem diversos métodos de previsdo de demanda de
maneira quantitativa sendo nesses métodos empregadas técnicas simples, como no caso da
média simples, e também métodos complexos que exigem do usudrio conhecimento
estatistico e de matemdtica computacional, como o método de redes neurais (HIGUCHI,
2006; GARCIA, 2011).

Os principais métodos quantitativos se classificam em: analise das séries temporais e
analise causal. A analise das séries temporais ¢ baseada na ideia de que a historia dos
acontecimentos ao longo do tempo pode ser usada para prever o futuro (média moével, média
ponderada, andlise de regressdo, proje¢ao de tendéncia). A analise causal busca compreender
o sistema do item que deve ser previsto (regressao linear e ndo linear, modelos de entrada e
saida, principais indicadores) (DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2007).

O método da média movel, afirma que sdo importantes para remover influencias de variagdes
randomicas dos dados historicos, combinando os valores extremamente baixos e altos
gerando uma previsdo com menor variabilidade, no entanto, o autor indica que, para a média
movel, se utilizam dados de um conjunto de periodos - geralmente mais recentes - € com
numeros definidos anteriormente para gerar uma previsdo. Além disso, para cada novo

periodo incluido nesse conjunto, um periodo mais antigo ¢ retirado (TUBINO, 2009).
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A andlise de regressdo ajusta uma linha sequencial de dados do passado, geralmente
relacionando o valor dos dados com o tempo. A técnica de ajuste mais comum ¢ a dos
minimos quadrados que relaciona uma varidvel dependente e outras independentes, sendo
utilizado o conhecimento do pesquisador para estabelecer valores futuros da variavel
dependente, a partir dessa relagdo (GAITHER; FRAIZER, 2002).

A projecdo de tendéncia ajusta a linha de tendéncia matematica dos dados pontuais e os
projeta para o futuro. Os modelos de entrada e saida, foca na venda de cada industria para
outras empresas e governos. Indica as mudangas nas vendas que uma industria de produgdo
pode esperar devido a mudanga de demanda de outra industria.

O modelo dos principais indicadores corresponde as estatisticas que se movem na mesma
direcdo de séries previstas, mas se alteram apoés as séries, como quando um aumento no prego
da gasolina indica um declinio futuro nas vendas de carros grandes.

Nesse trabalho foi escolhido o modelo quantitativo de andlise de séries temporais, mais
especificamente a analise de regressao e a projecao de tendéncia, justificado pela base de
dados secundarios e histdricos o que permitiu a realizagdo de inferéncias e analises.

A se¢do a seguir, apresentard a analise da demanda mundial, a partir dos dados das frotas

mundiais e um recorte longitudinal de 2015 a 2018.

3. Analise da demanda mundial

Para compreender as possiveis demandas, inicialmente ¢ importante conhecer a frota mundial
e seu comportamento ao longo dos anos. Em 2015 a frota mundial era composta por 91.795
embarcacdes. Em 2018 a frota contava com 96.127 embarcagdes. A figura abaixo apresenta
dados que demonstram uma redu¢do do aumento da frota, sobretudo nos anos de 2017 e
2018. Esses dados indicam uma redugdo das entregas nesses anos, seguido também de uma

reducdo de encomendas mundiais.

Figura 1 — Dados da frota mundial
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Fonte: Elaborado pelos autores baseado em (CLARKSON, 2018)
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Considerando inferéncias estatisticas e dados historicos, ¢ possivel identificar com uma
precisdo estatistica satisfatoria, o LSC, o LIC e a Média. A partir desses dados, ¢ possivel
fazer estimativas, tomando por base as premissas de que o LSC corresponde a um cenario
otimista de aumento da frota, o LIC, corresponde a uma visdo pessimista de redugdo da frota
e finalmente a Média dos dados histéricos corresponde a um cenario realista.

O gréfico abaixo evidencia que essas aproximagdes estatisticas sdo satisfatorias uma vez que
a analise dos riscos de cada premissa (R2), apresenta valores bem proximos de 1 (um), o que

indica, uma boa aproximagao nas hipoteses consideradas.

Figura 2 — Andlise de cenarios
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Tomando por base a mesma premissa em relacdo a frota, é possivel fazer inferéncias em
relacdo ao crescimento da frota, proporcionado pelas demandas mundiais. A frota mundial
entre 2015 e 2018 teve um crescimento que variou entre 0,45% no minimo e 2,22% no
maximo, indicando um crescimento médio de 1,16% da frota entre esses anos de analise.
Considerando o LSC de 2,32%, a média de 1,16% e o LIC de 0,01%, ¢ possivel a
identificacdo das possibilidades de demandas de acordo com os cendrios: otimista, realista e

pessimista. O grafico abaixo representa essas premissas.
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Figura 3 — Aumento percentual da frota mundial
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Fonte: Elaborado pelos autores

Essas aproximagdes permitem extrapolar os percentuais em valores numéricos e sugerir
cenarios em relagdo a demanda. Conforme o grafico a seguir, as demandas podem variar
entre 600, 1700 a 2900 encomendas de acordo com os cenarios escolhidos.

Essas premissas estatisticas, apesar de ndo utilizarem multiplas variaveis, por ter como objeto
a analise histérica de dados, indicam - com um grau de confiabilidade satisfatorio - as

estimativas de demandas da industria naval.

Figura 4 — Andlise de demandas de acordo com cenarios
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Analisando os dados economicos apresentados pelo FMI (Fundo Monetério Internacional),
bem como as previsdes para 2019 e 2020, ¢ perceptivel também que existe uma expectativa
de crescimento na economia mundial, fato que deve ser acompanhado pela necessidade de
aumento das frotas mundiais. O polindmio de crescimento da frota, também sugere
expectativas positivas com relagdo ao aumento de demanda a partir de 2020, conforme pode

ser visualizado no gréfico abaixo.

Figura 5 — Comparativo entre crescimento mundial e frota mundial
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Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados do FMI (2019)

Porém, as estimativas acima, as quais originam um indicador estatisticamente aceitavel, ndo
respondem a perguntas fundamentais da demanda tais como: Quais embarcacdes serdo
demandadas? Quais as quantidades por tipos de embarcagdes? Como o cendrio econdmico
mundial pode influenciar essas analises? As respostas estdo no planejamento da indistria
naval.

Dessa forma, se tornou necessaria uma analise das caracteristicas da frota mundial de uma
forma menos homogénea, identificando os tipos de embarcacgdes e suas contribui¢des na frota
mundial.

As navios de carga sdo conhecidos de acordo com sua capacidade de transporte de
mercadorias. No caso de navios de contéineres essa capacidade ¢ uma medida-padrao
utilizada para calcular o volume de um contéiner conhecida com TEU (7Twenty-foot
Equivalent Unit ou TEU). Um TEU representa a capacidade de carga de um contéiner
maritimo normal, de 20 pés (6,1 metros) de comprimento, por 8 pés (2,44 metros) de largura
e 8 pés (2,44) de altura.

O quadro a seguir, apresenta os dados de aumento percentual da frota entre os anos de 2015 a
2018. Os extremos sdo bem caracteristicos, os grandes navios de carga apresentam um

aumento significativo de 15,67% (Post- Panamax Conteinerships). Mas, de forma contraria
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os navios intermediarios, sofreram uma redu¢ao da frota em -3,84% (Intermediate

Conteinerships).

Tabela 1 — Aumento da frota mundial por tipo de embarcagao

ITEM | EMBARCACAO EMBARCACAO | FROTA | %

1 Post- Panamax Conteinerships (15 mil + TEU) Contéiner 101 15,67%
2 Handy Bulkers (40 a 65 mil DWT Ton) Bulkers 3727 12,46%
3 LNG (< 40 mil Cbm) Gaseiro 42 11,35%
4 LPG (65 mil + Cbm) Gaseiro 288 9,97%
5 Neo Panamax Conteinerships (12 a 15 mil TEU) Contéiner 262 9,61%
6 LPG (20 a 65 mil Cbm) Gaseiro 224 8,39%
7 LNG (40 mil + Chm) Gaseiro 565 8,03%
8 LR 2 Products Tankers (85 - 125 mil DWT Ton) Produtos 364 6,39%
9 UC/VLCC (200.mil DWT Ton) Petroleiro 810 5,68%
10 Drillships Sondas 156 5,67%
11 Suezmax Tankers (125 - 199 mil DWT Ton) Petroleiro 604 5,65%
12 Cruise Vessels Cruzeiros 480 5,04%
13 LR 1 Products Tankers (55 - 85 mil DWT Ton) Produtos 398 4,75%
14 Handy Chemical Tankers(10 a 55 mil DWT Ton) Quimicos 1773 4,24%
15 Aframax Crude Tankers (85 a 125 DWT Ton) Petroleiro 749 4,23%
16 Neo Panamax Conteinerships (8 a 12 mil TEU) Contéiner 621 3,.87%
17 MR Products Tankers (40 a 55 mil DWT Ton) Produtos 1593 3,80%
18 Panamax Crude Tankers (55 - 85 mil DWT Ton) Petroleiro 93 3,40%
19 FPSO Plataforma 214 2,89%
20 PSV Apoio maritimo 2736 2,77%
21 Capesize Bulkers (100 mil + DWT Ton) Bulkers 1797 2,48%
22 Other Offshores Apoio maritimo 4065 1,97%
23 LPG (5 a 19 mil Cbm) Gaseiro 366 1,94%
24 Panamax Bulkers (65 a 100 mil DWT Ton) Bulkers 2627 1,79%
25 Handy Bulkers (10 a 39,9 mil DWT Ton) Bulkers 3543 1,70%
26 AHTS Apoio maritimo 3166 1,57%
27 SH Product Tankers (25 a 40 mil DWT) Produtos 474 1,53%
28 Feeder Intermediate Conteinerships ( 6 a 7,9 mil | Contéiner 3101 1,44%

TEU) conntainership (< 3 mil TEU)

29 Specialised Tankers Petroleiro 1 1,41%
30 Pure Car Carries Transportes carros | 829 1,35%
31 Small Chemical Tankers (<10 mil DWT) Quimicos 2133 1,23%
32 SH Product Tankers ( <25.mil DWT Ton) Produtos 5744 0,93%
33 Ro — Ros Carros 1370 0,91%
34 Dredgers Dragas 2064 0,82%
35 Passenger Ferries Passageiros 6862 0,66%
36 Miscellaneous Vessels Diversos 21035 0,52%
37 Multi- Purpose Vessels Multipropdsito 4746 0,34%
38 General Cargo Vessel Carga geral 12860 0,11%
39 LPG (<5 mil Cbm) Gaseiro 637 0,08%
40 Reefers Refrigerados 1488 0,07%
41 Intermediate Conteinerships (3 a 5,9 mil TEU) Contéiner 1142 -1,86%
42 Intermediate Conteinerships (6 a 7,9 mil TEU) Contéiner 278 -2,08%
Total 96.127 1,16%

Fonte: Elaborado pelos autores

A andlise dos dados da tabela acima culminou no grafico a seguir, que apresenta o

incremento da frota de forma dispersa, nos diversos tipos de embarcagdes apontando
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aumentos significativos em algumas embarcagdes e reducdo de frota em outras embarcagdes.
Os dados apresentam um crescimento sobretudo nas grandes embarcagdes, justificado pela
ampliacdo do canal do Panama e pela melhoria de infraestrutura em diversos portos mundiais,
bem como pela busca por melhores fretes a partir das economias de escala, o que
desencadeou uma demanda por grandes embarcacdes e consequente aumento de frota.

Em um sentido contrario, as embarcagdes costeiras e de cabotagem, tiveram uma reducao na
frota, o que pode representar a sinalizagdo de demandas futuras. A frota mundial total teve

um aumento discreto de apenas 1,16%, indicando praticamente uma reposi¢ao da frota.

Figura 6 — Crescimento da frota por tipo de embarcagao
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Fonte: Elaborado pelos autores

A partir do grafico acima, foram identificadas todas as embarcagdes que tiveram um
aumento, inferior 8 média percentual de 3,58%, com destaque em vermelho no grafico. Essa
andlise permitiu compreender, quais as embarcacdes que estdo sendo menos demandadas,
revelando tendéncias futuras de novas demandas ou mudangas no mercado.

As embarcagdes em vermelho estdo detalhadas, na figura a seguir, que indica uma forte
tendéncia a demandas de navios de produtos (derivados de petréleo), gaseiros, conteineros e
embarcagdes refrigeradas. O grafico sugere que o foco mundial tem sido a navegagdo de
longo curso, representada pelas grandes embarcagdes, em detrimento da navegagdo costeira
de cabotagem que tende a ter dimensdes menores, para abranger uma maior flexibilidade e
especificidade de cada pais.

Dados da Kaune Nagel (2018), afirmam que a tendéncia mundial ¢ a substituicdo das
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embarcagdes intermedidrias por grandes embarcagdes, porém essa assertiva reflete a
tendéncia mundial para navegacdo de longo curso. A cabotagem tem suas especificidades,
havendo a necessidade de embarcagdes menores para atender a um mercado mais
diversificado e por vezes com infraestrutura portudria interna mais precdria, apresentando

limitagdes para atender a grandes embarcagdes.

Figura 7 — Embarcagdes com baixo crescimento
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Fonte: Elaborado pelos autores

A grafico acima permitiu tragar um diagndstico da necessidade iminente de contéineres de 3 a
7,9 TEUS. Esses dados indicaram a necessidade do estudo especificamente das embarcagdes
de contéineres. O grafico a seguir apresenta uma andlise de todas as embarcacdes do tipo
contéineres. Inicialmente foi feita uma andlise da frota de contéineres mundial e seus
comportamentos entre os anos de 2015 a 2018. Em 2016, se identifica que houve uma
reducdo 1,28% seguido de um aumento de 2,48% e outro aumento de 3,06% em relagdao ao
ano anterior.
Figura 8§ — Comportamento da frota de contéineres
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Fonte: Elaborado pelos autores

CAPITULO 3



Posteriormente foi realizada uma anélise separando os contéineres em seis grupos, de acordo
com a capacidade em TEUS de transporte: Post- Panamax (15 mil); Neo Panamax (12 a 15
mil); Neo Panamax (8 a 12 mil); Intermediate (6 a 7,9 mil); Intermediate (3 a 5,9 mil) e
Feeder. Em um segundo momento, os grupos foram reagrupados em: grandes contéineres
para os trés primeiros grupos e pequenos contéineres para os trés grupos finais. Esse
Mapeamento permitiu identificar que o crescimento da frota estd associado ao crescimento de
grandes contéineres, apresentando aumentos de 15,67% a 3,87%. Quando analisado os
contéineres intermedidrios, houve um decréscimo na frota, como pode ser visualizado na

figura a seguir.

Figura 9 — Comportamento da frota de contéiner- por clusters
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Fonte: Elaborado pelos autores

Dessa forma, tomando por base as mesmas premissas usadas na frota mundial, onde foram
definidos aumentos de 2,32%, 1,16% e 0,01%, de acordo com cenarios otimista, realista e
pessimista respectivamente, ¢ possivel serem identificadas as expectativas de crescimento da
frota conforme apresentadas pelo grafico a seguir. A frota mundial de contéineres, podera
chegar a 4.624 navios, numa expectativa otimista, 4.412 navios numa expectativa realista, e

reduzir para 4.243, numa expectativa pessimista, conforme simulado no grafico a seguir.
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Figura 10 — Anélise da frota de contéineres a partir dos cenarios.
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Fonte: Elaborado pelos autores

A partir dos dados simulados acima, ¢ razoavel identificar as possiveis demandas de
conteineros, para os trés cenarios. Os volumes oscilam entre 133, 83 e 32 contéineres
respectivamente nos cenarios, otimista, realista e pessimista, para atender ao mercado
mundial. Essa andlise sugere que, em todos os cendrios, hd necessidade de demanda relativa

as embarcagdes de contéineres, conforme ilustrado no grafico a seguir.

Figura 11 — Demandas provéaveis a partir dos cendrios
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Fonte: Elaborado pelos autores

Os dados apresentados indicam que apesar da complexidade da industria naval, ¢ possivel

realizar a previsdo de demanda a partir de modelos matematicos, como a anélise de regressao
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e projecao de tendéncia. O exposto permite apoio ao direcionamento das estratégias
organizacionais gerando informagdes para tomada de decisdo a respeito das perspectivas
futuras da constru¢do naval, gerando informacdes direcionadoras sobre os tipos de
embarcagdes que serdo necessarias de acordo com dados histéricos e tendéncias.

Longe de ser um mecanismo de precisdo na previsdo de demanda, mas, possibilita apoiar a
tomada de decisdo, bem como obter esclarecimentos mais técnicos a respeito dos cenarios
dessa industria, reduzindo especulagdes errdneas e muitas vezes negativas sobre essa

industria.

4. Consideracoes finais

O trabalho apresentou uma pesquisa descritiva, exploratoria, sobre as expectativas de
demanda da industria naval brasileira. Foi desenhado o panorama mundial a partir de
conceitos de estatistica descritiva, inferéncias e analise quantitativa de dados secundarios do
Mercado.

A constru¢do Naval mundial ¢ liderada pelos paises asiaticos China, Japao e Coreia do Sul,
sobretudo nos cargueiros, graneleiros e petroleiros. A Coreia do Sul continua lider na
producdo de petroleiros, despontando alguns paises como Vietnd e Filipinas, que
anteriormente ndo apareciam nas estatisticas.

As expectativas de demanda foram definidas a partir de uma andlise estatistica e as
estimativas de mercando sendo em ambas as perspectivas uma conjuntura favoravel a
construc¢ao naval. Por todo o exposto, ratificamos a necessidade de discussdes favoraveis que
atendam as demandas sejam dos armadores, sejam dos estaleiros pois a efetividade da
industria naval ¢ evidenciada, em todos os segmentos de navegacdo. Os dados sugeridos
representam uma ordem de grandeza, uma sinalizagdo da necessidade de demandas futuras. O
tema ¢ bem complexo e deve ser continuamente discutido com todos os envolvidos, as
variaveis econdmicas podem gerar distor¢cdes significativas, porém os indicios de demanda
sdo fortes.

O trabalho caracterizou que ¢ possivel prever as demandas mundiais, objetivando para as
estratégias organizacionais. A primeira etapa deste trabalho foi concluida. Se for utilizada a
mesma estratégia para as especificidades na industria naval brasileira, sera possivel corrigir
os erros de dependéncias das demandas induzidas do passado recente, criando assim uma
embriondria cultura de estratégias organizacionais que geram sustentabilidade ao parque

industrial naval brasileiro.
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Resumo

Fatores psicossociais estdo associados a situacdes que causam sofrimento para o profissional
no ambiente de trabalho, sdo exemplos pressdo e exigéncias de produtividade. Esses fatores
tém impacto fisico e mental nos trabalhadores (e.g. depressdo, esgotamento, bloqueios) e
favorecem a ocorréncia de doencas ocupacionais. Profissionais da satide estdo expostos a
situagdes inerentes da profissdo, entretanto, para as profissionais do género feminino se somam
fatores como preconceito, assédio e desigualdade. Nesse contexto da psicodindmica do
trabalho, o objetivo deste trabalho ¢ analisar o perfil das profissionais mais suscetiveis a estes
fatores de risco psicossociais. Para isso foi realizado um questionario em que obteve-se 130
respostas validas. Sua andlise foi feita através de estatistica descritiva. Como resultados,
observou-se a predomindncia de sintomas como desvalorizagdo, esgotamento mental,
desmotivacdo e angustia, enquanto as situagdes comumente ocorridas com as entrevistadas
foram assédio moral, conflitos entre trabalho e familia e desigualdade. As profissionais mais
suscetiveis a desenvolver riscos psicossociais devido ao trabalho sdo as da linha de frente
(médicas, enfermeiras ou técnicas de enfermagem, acima de 45 anos, atuando no setor publico,
com mais de 5 anos no mesmo cargo), enquanto que as que sofrem mais devido a desigualdade
de género sdo as profissionais aliadas (fisioterapeutas, fonoaudidlogos, nutricionistas, etc), com

as mesmas caracteristicas das de linha de frente.

Palavras-chave: psicodindmica do trabalho, fatores de risco psicossociais, trabalhadores da

area da satde, mulher no mercado de trabalho, desigualdade de género.

1. Introducio

Pressdes e exigéncias de produtividade sdo comuns no ambiente laboral (CAVASSANI et al.,
2006). Esse cenario favorece a ocorréncia de fatores de riscos psicossociais, como ma
lideranca, restri¢do a criatividade e complexidade de tarefas e decisdes (VILLALOBOS, 1999),
0 que acarreta em aumento do estresse e afeta a qualidade de vida no trabalho. Quando

negligenciados, esses fatores ocasionam sintomas fisicos e mentais de sofrimento nos
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profissionais (e.g. depressdo, esgotamento, bloqueios), conhecidos como doengas ocupacionais
(STOFREGGEN et al., 2019).

Ha muitos fatores psicossociais que contribuem para o sofrimento no ambiente de trabalho,
entre eles as desigualdades oriundas de tradi¢des culturais. No caso das mulheres, situagdes de
discriminacdo e machismo sdo também fatores de risco psicossociais que impactam
negativamente a vida profissional. Conforme dados do IBGE (2018), o rendimento médio das
mulheres no mesmo ano era de 79,5% do valor dos homens, sendo o valor médio da hora
trabalhada também inferior (91,5% do valor dos homens). Pereira et al. (2005) concordam e
ressaltam a persisténcia feminina frente a discriminagdo de género, evidenciando a lacuna na
literatura para o estudo de uma perspectiva de género. Fonseca (2000) acrescenta que, mesmo
as mulheres mostrando plena capacidade para exercer uma determinada fun¢ao, ha uma pesada
desvalorizagdo perante o trabalho masculino. Ainda, por imposi¢des socioculturais, a mulher
estd mais propensa a passar por conflitos relativos a conciliagdo de trabalho e familia, sujeita a
sofrimentos de sensag¢des de culpa, de nervosismo e de preocupacdo constante (SIMOES E
HASHIMOTO, 2012).

Dejours (2004) relata que estes sofrimentos, traduzidos em dor, manifestam-se como defesa do
organismo, uma vez que estaria havendo uma condicdo insuportavel de trabalho, de forma que
quisesse suspender esta atividade. Em caso de ndo haver solugdo para tal sofrimento, Dejours
e Abdoucheli (1994) comentam que ¢ possivel desenvolver desestabilizagdo psicoemocional
devido a uma dor patologica. Desta maneira, surgem os estudos associados a psicodinamica do
trabalho. O foco da psicodindmica esta na andlise do impacto que o trabalho pode trazer ao
individuo, sendo fonte de convivio e ndo somente de tarefas e de produgdo. O trabalho em si
pode trazer satide caso o funciondario reconheca realizagdo e importancia no que faz; sendo,
pode ocasionar os sofrimentos e doencas (DEJOURS, 2004). Apesar de a psicodinamica do
trabalho abordar as diversas moléstias envolvendo o ambiente de trabalho (LANCMAN E
UCHIDA, 2003; DEJOURS, 2004; MENDES, 2007), o mesmo possui pesquisas recentes no
que tange a desigualdade de género - esta, percebida em diversas areas de atuacdo no mercado
de trabalho (PAULA, 2013).

Entende-se que uma das profissdes em que mais se tem contato com os fatores de risco
psicossociais sdo as que envolvem a area da saude. Devido a natureza urgente desses ambientes,
os profissionais lidam rotineiramente com pressdo por eficiéncia, atendendo pacientes em
condi¢des criticas, envolvendo-se com procedimentos em que € necessario tomar decisdes
rapidamente, diversas vezes sob significativa incerteza e ainda com grande varia¢do nas suas
atividades (READER et al., 2018; NEMETH et al., 2016; FACKLER et al., 2009). Assim,
diversos estudos trazem o impacto negativo para satde fisica e mental como um aspecto grave
na vida dessas pessoas (MONTERO-MARfN etal., 2011; TOMASI et al., 2008). Dentre ¢les,

alguns bastante mencionados sdo angustia, estresse e esgotamento fisico e mental (MARQUI
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et al., 2010; OLIVEIRA; SPIRI, 2006; KANNO et al., 2012).

Assim sendo, profissionais da satide estdo constantemente em contato com riscos psicossociais,
além da discriminacdo de género sofrida pela mulher na sociedade. O objetivo desta pesquisa
¢ analisar o perfil das profissionais da saude mais suscetiveis a estes fatores de risco
psicossociais. O trabalho esta dividido em seis se¢des: (i) introdugdo, apresenta o contexto do
problema, a justificativa e o objetivo de pesquisa; se¢do (ii) com revisao de literatura, em que
apresenta-se o referencial tedrico quanto a psicodinamica do trabalho e a doengas ocupacionais
com riscos psicossociais; a secao (iii), metodologia, abrange os procedimentos metodologicos
que embasaram a aplica¢do do trabalho; na se¢do (iv) sdo apresentados os resultados e na se¢ao
(v) discussoes a partir deles; por fim, a secdo (vi) corresponde as conclusdes do estudo, suas

limitagdes e oportunidades de trabalhos futuros.

2. A psicodinamica do trabalho e as doeng¢as ocupacionais

Nesta secdo, serdo abordados os embasamentos tedricos referentes ao estudo da psicodinamica
do trabalho e as doengas ocupacionais. Os riscos psicossociais sdo entendidos como fatores que
levam o profissional a desenvolver as doencas ocupacionais e, portanto, sdo abordados na

mesma se¢ao.

2.1. Psicodinamica do trabalho

A psicodindmica do trabalho ¢ uma abordagem cientifica recente e originada na Franca,
embasada na psicanalise e na psicopatologia. A metodologia engloba o estudo da inter-relagao
entre trabalho e satide, com base na analise da dinamica de trabalho sob o contexto de
influéncias politicas, econdmicas, sociais, psiquicas, subjetivas, objetivas, visiveis e invisiveis.
Para elucidar melhorias referentes a qualidade de vida no trabalho, esta ciéncia busca o bem-
estar coletivo, uma vez que a melhoria individual ndo altera a realidade do trabalho (MENDES,
2007). Como objeto de estudo, a psicodindmica do trabalho investiga a mobilizagdo que a
organizag¢do do trabalho exige do trabalhador, explorando as estratégias de mediacdo para
conter o sofrimento (MENDES, 2007). A fun¢do da psicodinamica do trabalho se insere na
disciplina clinica, em que as teorias e métodos partem da analise de campo. Portanto, ¢ uma
ciéncia bastante ativa na intervengdo dos trabalhos, em prol da melhoria da satide mental e da
compreensdo dos processos psiquicos observados (DEJOURS, 1993).

As maneiras de organizacdo do trabalho impactam diretamente na qualidade de vida, na satide
e no desempenho do trabalho (HELOANI; LANCMAN, 2004). A organizacdo do trabalho
baseia-se no conjunto de processos e de procedimentos, mesmo com a presenca de dificuldades
(DEJOURS, 2004). Um termdmetro para medir o confronto satide e sofrimento no trabalho
consiste na valorizagdo e no reconhecimento: caso haja estes por parte do individuo, da

organizac¢do ou da sociedade, a satide no trabalho se presencia; em caso de auséncia, hé espaco

CAPITULO 4



para o sofrimento. Portanto, ha maneiras de transformar a dor e o sofrimento em satide e em
qualidade de vida (DEJOURS, 1999).

A luz deste prisma, Dejours (2004) comenta sobre a modificagdo do conceito Psicopatologia
do Trabalho para Psicodindmica do Trabalho, em que as perspectivas se expandem, abordando
a possibilidade de haver prazer no trabalho, e ndo somente sofrimento. Este, por sua vez, estaria
no meio do caminho entre as doengas mentais e a plenitude psicoemocional (DEJOURS, 1994).
Em outras palavras, a Psicodinamica mostra-se através da relagdo entre o trabalhador e
trabalho, e em como isto impacta na sua satide mental.

As maneiras de sofrimento também também manifestam-se através da gestdo da empresa. A
alta direcdo, em oposicdo a situacdo operacional, possui mais subjetividade, traduzida na
liberdade de expressar pensamentos e desejos ao realizar suas atividades didrias (LANCMAN;
UCHIDA, 2003). Além disso, os métodos de producdo e acumulagdo de capital
contemporaneos estdo ligados a um desemprego estrutural, associado a precarizacdo do
trabalho. Ha gestores que adotam como estratégia de administragdo de pessoal justamente este
receio por parte dos trabalhadores em perder o emprego, estando os subordinados expostos a
uma pressdo constante, o que incentiva a possibilidade de danos patoldgicos. Ressalta-se
também a questdo ética de alto sofrimento, em que diversos individuos, de todos os niveis
empresariais, sdo forcados a agir contra seus principios morais, também afetando a saude
mental (LANCMAN; UCHIDA, 2003).

Apesar da responsabilidade das altas hierarquias empresariais garantirem condi¢des dignas de
trabalho, a psicodinamica do trabalho leva em consideragdo que o trabalhador age com razao,
haja vista ele possui inteligéncia cognitiva e compreensiva, capaz de dar conta da ‘loucura’ no
trabalho (DEJOURS, 1999). Portanto, ¢ necessario que a organizagdo do trabalho se dé de
maneira eficiente, visto que nem sempre os operadores levam em consideracdo o uso da razao.
Assim, ha influéncias da organizagdo do trabalho no que tange a limitagdo da capacidade de
pensar dos envolvidos (LANCMAN; UCHIDA, 2003). No Brasil, Giongo et al. (2015)
descrevem a importancia da area para a pesquisa em crescimento €, sob a revisao da literatura,
para a prevaléncia de estudos qualitativos, descritivos e na area da satde. Por outro lado, os
mesmos autores destacam a caréncia de literatura voltada para a intervencao e para a discussao

de acdes de promogao de saude mental do trabalhador, sendo uma lacuna de pesquisa.

2.2. Doengas ocupacionais

As doengas ocupacionais sdo importante objeto de estudo académico e uma real preocupacio
no mercado de trabalho. Elas s3o estudadas ha mais de 2000 anos, exemplificado pelo grego
Hipdcrates, descrevendo a intoxicagdo saturnina; pelo romano Plinio, a partir da observacao da
exposicao ao chumbo; pelo alemao Georgius Agricola, no século XVI, referente a problemas

pulmonares nos mineiros; pelo médico sui¢co Paracelso, no século XVI, em fungdo da
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intoxicacao pelo mercurio; e pelo pai da Medicina do Trabalho, Bernardino Ramazzini, que
publicou livros sobre doengas em cerca de 50 ocupacdes (MENDES, 1995). Outro foco de
estudos da area ocorreu durante a Revolug¢do Industrial inglesa, que disseminou doencas
ocupacionais em fun¢do dos trabalhos em industrias sem a devida protecdo em ambientes
fechados com maquinas (MENDES, 1995).

Sen et al. (2019) definem doenca ocupacional como enfermidades causadas pelo trabalho que
ndo trazem compensag¢ao financeira. Em geral, elas apresentam evolugdo lenta (AUGUSTO et
al., 1986) e, assim como os riscos de acidentes e os problemas ergondmicos, podem ser
identificadas pelo controle sistematico do local de trabalho (SILVA et al., 2012). Lopes et al.
(2007) diferenciam doengas ocupacionais de acidente de trabalho. Para os autores, acidente de
trabalho ¢ imediato, com consequéncias externas e na maior parte dos casos inesperados,
enquanto doenca ocupacional consiste na modificagdo da saude do operador devido aos riscos
expostos, sendo algo mediato e silencioso, percebido através de exames e diagnosticos clinicos.
Agoes de prevencdo as doencas ocupacionais se provam meios eficazes para melhora da
qualidade das condic¢des de trabalho, inclusive reduzindo taxas de acidentes. Na construgao
civil, constatou-se nove a¢des de prevencdo: planejamento e controle por meio de programas
exigidos pela legislacdo, monitoramento das condi¢des de satide dos trabalhadores via exames
médicos, realizacdo de campanhas de vacinacdo, iniciativas para educacdo em saude
ocupacional, emprego de dispositivos visuais, disponibilizacao de tratamento odontologico nas
obras, andlise ergondémica do trabalho, colaboracdo dos engenheiros de obras e
acompanhamento de tratamentos médicos (ROCHA et al., 2012). Percebe-se que a maior parte
destas agdes sdo possivelmente aplicaveis também a outros segmentos do mercado de trabalho.
Oliveira e Murofuse (2001) ressaltam que a area hospitalar apresenta uma maior variedade de
doengas ocupacionais e riscos de acidentes. Os autores realizaram um estudo com trabalhadores
da satde e constataram que estes conhecem os riscos a sua saude de maneira genérica. Esse
conhecimento ¢ devido ao dia a dia de trabalho e ndo a um setor especializado e ndo ¢ suficiente
para trazer seguranca no trabalho, sendo interessante fazer intervengdes para isto. Stofreggen
et al. (2019) complementam com a necessidade de cuidado com o estresse e outras doencas
ocupacionais diretamente ligadas aos riscos psicossociais. Frutos et al. (2019) salientam para a
auséncia de atencdo a seguranca e saude no trabalho e para a alta incidéncia de riscos
psicossociais no trabalho moderno.

Nesse contexto, fatores psicossociais correspondem as experiéncias e percepgoes individuais
do trabalhador, levando em conta expectativas econdmicas, desenvolvimento pessoal e
relagdes humanas e emocionais, abrangendo interacdes entre trabalho e ambiente laboral
(VILLALOBOS, 1999). Também considera-se a satisfacdo no trabalho e as condicdes da
organizagdo, assim como as caracteristicas pessoais do trabalhador, as suas necessidades, a sua

cultura, as suas experiéncias e a sua percep¢do de mundo (VILLALOBOS, 1999).

CAPITULO 4



J& os riscos psicossociais sdo ocasionados por pressoes didrias, exigéncias de produtividade e
excesso de atividades (BOWLING; BEEHR, 2006; SEN et al., 2019). Eles estao relacionados
com o estresse e podem causar prejuizos fisicos e psicoldgicos (COX et al., 2002), sendo
exemplificados pelo suporte precario para a resolugdo de problemas, pela ambiguidade e
conflito de papéis, pela incerteza na carreira, pela falta de controle sobre o trabalho, pelo
relacionamento interpessoal insuficiente, pela interface trabalho-familia, pela monotonia das
tarefas, pela sobrecarga e pelo esquema de trabalho (CAMELO; ANGERAMI, 2008).
Villalobos (1999) cita os riscos psicossociais mais frequentes, estando dentre eles a alta
demanda, a responsabilidade e a complexidade de tarefas e decisdes, a restri¢ao a criatividade,
as fungdes contraditdrias, as baixas remuneracdes, a burocracia, o espaco fisico restrito, as

politicas instaveis, a falta de autonomia, entre outros.

3. Metodologia

O desenvolvimento do trabalho concentra-se em quatro etapas principais: (i) revisdo de
literatura para compreensao do contexto e aprofundamento do tema, (ii) desenvolvimento de
questionario para um levantamento da situagao real, (ii1) divulgagao e posterior coleta de dados
do questionario e; (iv) andlise dos dados obtidos (Figura 1). Ainda, essa pesquisa baseia-se em
Da Silva e Menezes (2005) para a classificacdo do método em quatro instancias: (i) natureza;
(i1) abordagem; (iii) objetivos e (iv) procedimentos. A natureza da pesquisa ¢ aplicada, visto
que objetiva gerar conhecimentos a respeito das condigdes psicodindmicas da mulher no
mercado de trabalho da area da saude. No que diz respeito a abordagem, este estudo ¢
considerado uma pesquisa quantitativa, uma vez que utiliza procedimentos estruturados para
coleta de dados — questiondrio — e se apdia em métodos estatisticos para sua analise. Quanto ao
objetivo, a pesquisa € descritiva, caracterizando o fendmeno de doengas ocupacionais
especificamente para o publico feminino. O procedimento utilizado assume a forma de um
levantamento, envolvendo técnicas de coleta de dados padronizada a uma amostra da
populagao (GIL, 2017).

Figura 1 - Etapas do método de pesquisa

(1) revisao de litera- (if) desenvolvimento (1i1) divulgacéo (iv) analise dos
tura e aprofundaento—> . questiondrio [ do questionario e — dados levantados
do tema coleta de dados pelo questionario

Fonte: elaborada pelos autores (2020).

A primeira e a segunda etapa deste estudo compreendem uma revisdo exploratoria de literatura
para elaboracdo do questionario. A revisdao focou em dois aspectos fundamentais: (i) doengas,
dores e sofrimentos de profissionais da area da saude e, (ii) preconceitos e dificuldades

encontradas pelo género feminino no mercado de trabalho. A partir da revisdo, observou-se
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que fatores pessoais influentes eram o cargo ocupado, devido a responsabilidade e a cobranga,
além da idade e do tempo de atuacdo nesse cargo. Portanto, estas tornaram-se as primeiras
perguntas do questiondrio. Buscou-se ainda avaliar também a influéncia da demanda externa
de atendimento desses profissionais, através do tamanho populacional da cidade em que atuam
e do setor (publico versus privado). Apds, listou-se os doze sintomas mais comuns
mencionados na revisao de literatura, pedindo que a respondente marcasse todos que ja
houvesse sentido devido as suas condi¢cdes de trabalho, sdo eles: estresse, angustia,
esgotamento fisico, esgotamento mental, exaustdo, preocupacdo constante, insatisfagdo,
desconforto, bloqueio, depressdo, desmotivacdo e desvalorizagdo. Também foi incluida a
opc¢do “nenhuma das anteriores” e deixado o campo “outros” aberto, caso houvesse algum
sintoma diferente dos listados. Por fim, a Gltima questdo do questionario dizia respeito a quais
das situacdes listadas a respondente ja tinha vivenciado por ser mulher. A lista de oito opgdes
também incluiu as situagcdes mais comuns encontrados na revisdo de literatura: dificuldade de
conseguir emprego, disparidade salarial, desigualdade no ambiente de trabalho, dificuldade de
progredir na carreira, falta de confianca do paciente, conflitos entre trabalho e familia, assédio
moral e assédio sexual. Novamente, foi incluida a op¢@o “nenhuma das anteriores” e deixado
0 campo “outros” aberto, caso houvesse alguma situacdo diferente das listadas. O questionario
foi transcrito para o formato digital, a fim de que fosse disponibilizado online para facilitar a
disseminagdo e acesso das respondentes. Utilizou-se a plataforma do Google Forms©. Apos
sua formulacao, foi realizado o teste piloto com duas profissionais da saude (uma psicologa e
uma dentista) que ja atuavam ha pelo menos trés anos no mercado. Pequenas observagdes
foram feitas e as modificagdes necessarias realizadas, de forma que ndo houve mudancgas na
estrutura do questionario.

A terceira etapa compreende a divulgacdo do questiondrio por meio das redes sociais,
principalmente Instagram e grupos de Whatsapp de profissionais da satde. O questionario ficou
disponivel para respostas durante o periodo de um més no ano de 2020. Para ter acesso
conveniente as respondentes, os pesquisadores adotaram o método de amostragem por
conveniéncia (OPPONG, 2013). Todas as mulheres que trabalham na area da satide e estavam
dispostas a preencher o questionario foram convidadas a participar deste estudo. Essa
abordagem esta de acordo com Sekaran (2003) que definiu o tamanho da amostra como o
nimero real de sujeitos escolhidos como amostra para representar a populagdo. Como
alternativa, Kumar (1996) se refere ao tamanho da amostra como o numero de eleitores dos
quais os pesquisadores obtém as informacdes necessarias. Apds a exclusdo de questionarios
que ndo haviam sido preenchidos na integra, obteve-se 130 respostas validas, sendo 68
mulheres que atendem na linha de frente (médicas, enfermeiras e técnicas de enfermagem) e
62 profissionais aliadas (fisioterapeuta, fonoaudidloga, psicologa, nutricionista, etc). A quarta

etapa, analise dos resultados, utilizou-se de estatistica descritiva. Conforme Bussab e Moretin
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(2003), a estatistica descritiva sintetiza uma série de valores de mesma natureza, permitindo
que se tenha uma visdo global da variacdo desses valores de maneira organizada e
compreensivel. Para expressa-las, esse estudo faz uso de graficos e medidas descritivas,

visando produzir uma impressao mais rapida e viva do fendmeno em estudo.

4. Resultados

A analise dos resultados estd no formato de graficos, com posterior interpretacdo dos nimeros
obtidos. A aplicacdo do questiondrio proporcionou uma visdo a respeito da percep¢do das
profissionais do género feminino que atuam na area da saude em relacdo as condigdes
psicodinamicas de trabalho. O primeiro grafico diz respeito a area especifica de atuacdo, sendo
a maioria (27,7%) técnicas de enfermagem, seguida de fisioterapeutas (16,2%), enfermeiras
(13,8%), médicas (10,8%), dentistas (6,9%), psicologas (6,5%) e fonoaudidlogas e
nutricionistas na mesma propor¢do (0,8%). Outras profissionais da satide em menores
quantidades correspondem a agentes comunitarias de satde, a biomédicas, a veterindrias, a
auxiliares de saude bucal, a fisicas médicas, entre outras categorias, somando 14,2% dos

respondentes (Figura 2).

Figura 2 - Area de atuagdo dos respondentes

@ Fisioterapeuta
Técnica de enfermagem

® Psicologa
Nutricionista

@ Médica

® Fonoaudidloga
Farmacéutica
Enfermeira

@ Dentista

@ Outros

Fonte: elaborada pelos autores (2020).

O segundo e terceiro grafico correspondem ao tempo de atuagdo no mesmo cargo e a idade das
profissionais. Pessoas com maior tempo de atuagdo e com idade mais avancada sdo mais
vulneraveis a desenvolver doengas ocupacionais (MONTERO-MARIN et al. 2011). Assim,
apenas 4,6% das respondentes estdo ha menos de um ano no emprego em questio, enquanto
29,2% atuam no mesmo cargo entre um e cinco anos, 27,7% entre cinco e dez anos e 38,5% ha
mais de dez anos (Figura 3a). Em relacdo a idade, a maioria (48,5%) tem de 31 a 45 anos,
25,4% de 26 a 30 anos, 20% de 46 a 60 anos, 4,6% de 18 a 25 anos e apenas 1,5% com mais
de 60 anos (Figura 3b).
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Figura 3 - Tempo de atuagdo no mesmo cargo e idade das respondentes

(a) Tempo de atuagéo no cargo (b) Idade

Menos de 1 anos @® De 18 a 25 anos
@ Entre 1 e 5 anos ® De 26 a 30 anos
Entre 5 e 10 anos @ De 31 a 45 anos
@ Mais de 10 anos @ De 46 a 60 anos

Acima de 60 anos

Fonte: elaborada pelos autores (2020).

Buscando avaliar a influéncia da demanda como um fator de risco psicossocial, considerou-se
a populacdo da cidade em que as respondentes trabalhavam e o setor (se publico ou privado).
A maioria das respondentes (66,15%) atuam em cidades com mais de um milhdo de habitantes,
sendo algumas das citadas Sdo Paulo, Belo Horizonte e Porto Alegre. Ja 23,85% das
respondentes atuam em cidades que tém entre quinhentos mil e um milhdo de habitantes, como
Joinville, Caxias do Sul e Florianopolis. Em cidades de até quinhentos mil habitantes, como
Criciima e Alvorada, atuam 14,62% das respondentes e a minoria de 5,38% atua em cidades
menores de até cem mil habitantes, como Canela e Taquara (Figura 4a). Em relagdo ao setor
de atuagdo das profissionais, 51,5% sdo do setor publico, 30% do setor privado e 18,5% atuam

como autonomas (Figura 4b).

Figura 4 -Numero de habitantes das cidades de atuagdo e setor de trabalho das respondentes.

(a) No. de habitantes na cidade de atuagido (b) Setor

66,15%

14,62%

@ Até cem mil habitantes @ Publico
Até quinhentos mil habitantes @ Privado
Até 1 milhdo de habitantes Auténoma

@ Acima de 1 milhdo de habitantes

Fonte: elaborada pelos autores (2020).
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Quanto aos sintomas de sofrimento e doengas ocupacionais, as respondentes podiam marcar
quantas opg¢des desejassem, portanto, a quantidade de votos ndo corresponde a quantidade de
respondentes. Os dois sintomas mais presentes no ambiente de trabalho das profissionais sdo
estresse e desvalorizacdo, na mesma propor¢do. Em seguida, os sintomas mais comuns, em
ordem de voto, sdo: esgotamento mental, desmotivacdo, angustia, esgotamento fisico,
preocupagdo constante e desmotiva¢do. Todos os citados foram votados mais de 50% das
vezes. Sintomas menos frequentes (votados menos de 50% das vezes) sdo exaustdo,
desconforto, bloqueio e depressdo. Ressalta-se que de 130 pessoas, ninguém relatou nao ter
nenhum dos sintomas citados. Ainda, no campo “outros” respondentes mencionaram que ja se

sentiram ofendidas e solitarias (Figura 5).
Figura 5 - Sintomas de sofrimento ou doengas ocupacionais sentidas pelas respondentes.

Anglistia IR —83 (83,87)
Esgotamento mental I 02 (70,8%)
Esgotamento fisico I 74 (56,9%)
Exaustio I 51 (39,2%)
Preocupagdo constantc I 67 (51,5%)
Insatisfacio I 66 (50,8%)
Desconforto I 37 (28,5%)
Estressc I 95 (73,1%)
Bloqueio INSG_—_—18 (13,8%)
Depressio mummm 29 (22,3%)
Desmotivagio I 88 (67,7%)
Desvalorizagio I 95 (73,1%)
Nenhuma das anteriores —0 (0%)
Outra W3 (2,4%)

0 20 40 60 80 100

Fonte: elaborada pelos autores (2020).

Foi solicitado que as respondentes marcassem quais das situacdes listadas elas ja se
encontraram por ser mulher. Novamente, podia-se marcar quantas op¢des desejasse, portanto,
a quantidade de votos ndo corresponde a quantidade de respondentes. Votado 39,2% das vezes,
assédio moral foi o mais vivenciado. Em porcentagens menores, mas ainda altas, as
profissionais ja se viram em situac¢ao de desigualdade em relag¢@o aos homens, de conflitos entre
trabalho e familia e falta de confianga do paciente por ser mulher. Ainda, em propor¢ao
semelhante, algumas mulheres marcaram que nunca se encontraram em nenhuma dessas
situacdes. Por fim, as menos ocorridas foram dificuldade de progredir na carreira, disparidade

salarial e dificuldade de conseguir emprego (Figura 6).
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Figura 6 - Situacdes vivenciadas pelas respondentes por serem mulheres.

Dificuldade de conseguir emprego
Disparidade salarial
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Fonte: elaborada pelos autores (2020).

Por fim, foi realizado a distin¢do entre profissionais de linha de frente e profissionais aliadas,
para andlise tanto dos sintomas quanto das situagdes vivenciadas (Tabela 1). Das 130 respostas,
68 sdo de profissionais da linha de frente (médica, enfermeira e técnica enfermagem) e 62 de
profissionais aliadas (fisioterapeuta, fonoaudidloga, nutricionista, psicéloga, dentista, outras).
Observou-se que para todos os sintomas os percentuais de resposta sdo muito parecidos. Por
exemplo, para angustia, 58,8% das profissionais da linha de frente e 59,68% das profissionais
aliadas marcaram que sentem essa opcao (Tabela 1). Excecdes sdo os sintomas esgotamento
mental, esgotamento fisico e exaustdo, em que predominam respostas das profissionais da linha
de frente. Quanto as situagdes vivenciadas, profissionais da linha de frente sofrem mais assédio
moral do que as profissionais aliadas (47,06% em comparacao a 33,87%). Ao contrario, em
relacdo a falta de confianc¢a do paciente de ser atendido por uma mulher e a desigualdade no
ambiente de trabalho em relagdo aos homens impactam mais profissionais aliadas. Itens como
“disparidade salarial em relacdo aos homens” e “assédio moral” atinge igualmente os dois

nichos.
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Tabela 1 - Porcentagem de respostas por nicho profissional (linha de frente versus aliadas)

para sintomas situacdes vivenciadas.

Sintomas Linha de frente |Aliadas

Angustia 58.82%| 59.68%
Esgotamento mental 79.41%| 62.90%
Esgotamento fisico 63.24%| 51.61%
desconforto 26.47%| 32.26%
Exaustio 48.53% 29.03%
Desmotivagdo 64.71%| 70.97%
Desvalorizagdo 70.59%| 75.81%
Insatisfag@o 51.47%| 50.00%
Depressao 26.47% 19.35%
Bloqueio 14.71% 16.13%
Estresse 75.00%| 72.58%
Preocupagdo constante 48.53% 56.45%
Situacdes vivenciadas Linha de frente |Aliadas

Assédio moral 47.06%| 33.87%
Assédio sexual 22.06%| 20.97%
Dificuldade de progredir na carreira (em relagdo aos homens) 7.35% 17.74%
Conflitos entre trabalho e familia 27.94%| 32.26%
Disparidade salarial em relacdo aos homens 11.76% 12.90%
Falta de confianga do paciente por ser mulher 20.59%| 37.10%
Desigualdade no trabalho em relagdo aos homens 20.59%| 38.71%
Dificuldade de conseguir emprego 10.29% 3.23%

Fonte: elaborada pelos autores (2020)

5. Discussao

Esse estudo traz visibilidade a problemas associados a pessoas do género feminino que atuam
na area da saude. O perfil de profissional mais exposto a fatores de risco psicossociais e, assim,
com mais risco de desenvolver uma doenca ocupacional devido as condigdes inerentes do
trabalho, ¢ o das profissionais da linha de frente. Estas caracterizam-se por uma faixa etdria
acima de 45 anos, com mais de 5 anos atuando no mesmo cargo e que trabalham nos sistemas
publicos de satde de grandes cidades. Em contrapartida, o perfil de profissionais que mais
sofrem de preconceito, assédio e desigualdade devido ao seu género sdo as profissdes aliadas.
As situagdes citadas também sdo fatores de risco psicossocial e, portanto, essas também correm
risco de desenvolverem doencas ocupacionais. Entretanto, estes fatores ndo deveriam estar
presentes no ambiente de trabalho, uma vez que ndo sdo riscos inerentes aos cargos de trabalho.
O perfil do segundo grupo repete as mesmas caracteristicas de idade, de tempo de atuagdo no
cargo, de tamanho da cidade e de setor de atuacao.

O fato de profissionais da linha de frente estarem mais relacionadas a sintomas como
esgotamento fisico e mental € explicado pela responsabilidade do cargo, pelo seu contato direto
com o paciente e pela tensdo constante devido a gravidade do seu contexto de trabalho, ao invés
do fato de serem do género feminino. Paralelamente, profissionais aliadas atuam em contextos
mais diversificados e em geral possuem menos autoridade na sua atuacdo. Esses dois aspectos

alinhados as tornam mais expostas e mais vulneraveis, fazendo com que elas passem por mais
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experiéncias negativas devido a tradi¢do e a cultura da sociedade.

Quanto ao perfil geral de ambos os grupos, o estudo em questdo confirma que pessoas com
mais idade e com maior tempo de atuagdo relatam sentir mais sintomas que pessoas mais novas
ou com menos tempo no trabalho. Essas pessoas tiveram mais oportunidades de vivenciar
experiéncias e portanto ¢ coerente que tenham se indisposto mais frequentemente. Além disso,
o acumulo de experiéncias negativas diminui sua capacidade de defesa psicoemocional e as
tornam mais propicias a estarem vulneraveis a doengas ocupacionais. Em relagdo ao tamanho
das cidades, entende-se que existe uma diferenca de cidades megaldpoles, como Sao Paulo
(12252000 habitantes) para cidades pequenas, como Canela (45000 habitantes). Além de
cidades maiores habitualmente terem mais recurso e infraestrutura, sdo consideradas centros
tecnologicos e portanto tem maior busca de tratamentos e assisténcias, além da demanda maior
natural pela propor¢do de habitantes. Isso corrobora com a ideia de que cidades maiores tém
mais demanda e,psicologicamente, fisicamente e socialmente, exigem mais das trabalhadoras.
Ainda, o setor privado ¢ menos acessivel a grande parte da populacao pelos seus altos custos,
e ¢ de comum acordo o problema da corrente superlotacdo dos sistemas publicos de satde.
Sendo assim, profissionais que trabalham em ambientes publicos relatam mais sintomas do que

as profissionais que trabalham no sistema privado.

6. Conclusao

A psicodinamica do trabalho investiga as defesas do trabalhador frente a situagdes de risco
psicossocial, como pressdo no trabalho, contraditoriedade na realizagdo das fungdes, inibicao
a autonomia e criatividade. Pessoas expostas a esses riscos tendem a desenvolver doencas
ocupacionais, como depressdo, bloqueios, estresse. Ambientes de satde sdo tradicionalmente
conhecidos pela constante presenca desses fatores de risco. Mulheres que atuam nessa area
estdo ainda mais vulneraveis devido a preconceitos e desigualdades que sofrem devido ao
género. Assim, a presente pesquisa analisou, sob o aspecto da psicodindmica do trabalho, o
sofrimento pelo qual as mulheres passam na sua carreira. O objetivo do trabalho foi encontrar
o perfil das profissionais mais suscetiveis a desenvolverem doengas ocupacionais. Para isso
realizou-se um questionario online disponibilizado via Google Forms, em que obteve-se 130
respostas, sendo 68 de profissionais da linha de frente (médica, enfermeira e técnica
enfermagem) e 62 de profissionais aliadas (fisioterapeuta, fonoaudidloga, nutricionista,
psicologa, dentista, outras).

Constatou-se que profissionais da linha de frente estdo mais suscetiveis a fatores como
esgotamento fisico e mental em virtude da responsabilidade no cargo. Por outro lado,
profissionais aliadas, acabam apresentando mais sofrimento no trabalho relativo a desigualdade
de género, em virtude da menor autonomia para a execucao das suas funcdes e atividades na

sua rotina laboral. Para ambos os grupos, as profissionais da linha de frente mais suscetiveis a
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riscos psicossociais s3o do grupo do setor publico em grande metropoles, com mais de 5 anos
no mesmo cargo e acima dos 45 anos de idade. De um modo geral, as situagdes vivenciadas
por serem mulheres mais comuns s3o o assédio moral, os conflitos entre trabalho e familia e a
desigualdade, ao passo que os sintomas mais comumente ocorridos sdo desvalorizacdo,
esgotamento mental, desmotivagdo e angustia.

Este estudo limitou-se a pesquisa de mulheres na area da satude e a evidenciacdes dos sintomas,
precisamente com relag@o aos riscos psicossociais relativos a desigualdade de género. Sugere-
se, portanto, que em pesquisas futuras aplique-se o método para outras areas, como a
construcdo civil e o segmento esportivo, assim como a utilizacdo de entrevistas abertas com
mulheres que sintam outras formas de riscos psicossociais, tais como a soliddo e a dificuldade
de ser valorizada por ser mae. Também sugerem-se pesquisas que busquem, através de modelos

e de habilidades de resiliéncia, a melhoria da qualidade de vida no trabalho destas profissionais.
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Resumo

Essa pesquisa aborda o processo de producdo e desenvolvimento de uma cole¢do numa
industria e comércio de confeccdo. O processo de desenvolvimento de produtos envolve as
necessidades e expectativas dos clientes e um conjunto complexo de atividades que reune a
maioria das fun¢des de um negdcio, e o setor de confecgdo em moda exige ainda constantes e
rapidas mudancas em seus produtos. Neste sentido o objetivo deste estudo foi propor a
elabora¢do de um cronograma para o desenvolvimento e producdo de uma colecdo de roupas
do vestuario feminino em uma industria de confeccdo da cidade de Nova Trento em Santa
Catarina, baseado nos conceitos da Industria 4.0. Buscando contribuir com a descrigdo do
processo de producdo e desenvolvimento de uma colecdo, identificacdo de prazos e
responsaveis deste processo. Na pesquisa utilizou-se o método qualitativo e a tipologia de
estudo de caso. Os dados foram coletados através da observacdo dos pesquisadores deste
trabalho, entrevistas ndo estruturadas e em documentos de uma determinada empresa, sendo
apresentados por meio de quadros, textos e graficos. Foi por meio deste estudo que foi
apurado um roteiro para sugerir um cronograma que fosse capaz de possibilitar a empresa,
uma forma mais eficaz de desenvolver e produzir suas cole¢des com um planejamento pré-

definido.

Palavras-chave: Industria 4.0, cole¢@o, cronograma, desenvolvimento, confecgao.

1. Introducio

O mundo vive num tempo onde a mudanca e a imprevisibilidade sdo caracteristicas do
cenario empresarial. A cada momento as circunstancias tecnologicas, sociais, juridicas,
legais, podem sofrer severas alteracdes, requerendo novas e inusitadas respostas. Para que
essas possiveis mudancas ndo surpreendam a empresa, ¢ preciso realizar o planejamento para
o desenvolvimento e producdo a cada colecdo, que serdo detalhados os processos destes ao
longo do trabalho.

O desenvolvimento e a producdo de uma cole¢do sdo processos muito complexos, pois

envolvem as necessidades do consumidor e um niimero muito grande de atividades e fungdes
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distintas, que devem trabalhar em conjunto e harmonia para poder produzir e desenvolver
uma cole¢do ou produto que satisfaca tanto os objetivos da empresa quanto os de seus
clientes; e atenda satisfatoriamente o mercado em que atua.

Para enfrentar a competitividade, e aumentar sua participagdo no mercado, as empresas
devem criar estratégias que permitam obter uma vantagem competitiva em seu ramo. Uma
importante ferramenta ¢ formalizar um bom planejamento para o desenvolvimento de
produtos.

A empresa necessita realizar agdes para fortalecer sua permanéncia no mercado. O
desenvolvimento de novos produtos nas grandes empresas vem se tornando uma das
principais armas de sobrevivéncia e manuten¢ao no mercado. As mudangas de necessidades e
as expectativas dos consumidores e clientes, o desenvolvimento da tecnologia, que torna os
produtos rapidamente obsoletos, e também a forte presenca de concorréncia impdem a
necessidade de constantes politicas de desenvolvimento de novos produtos. (GOBE, 2004).
Diante as dificuldades para o langamento de colecdes e as deficiéncias no processo de
producdo e desenvolvimento, este estudo propde um cronograma para a producdo e
desenvolvimento de uma nova cole¢do em uma industria de confeccdo da cidade de Nova
Trento em Santa Catarina.

Tendo em vista as dificuldades no lancamento de cole¢des e as deficiéncias no processo de
producdo e desenvolvimento de uma nova colecdo em uma empresa de confecgdo, a principal
questdo da pesquisa que impulsionou a realizagdo do presente trabalho: Como deve ser o
cronograma, para a producdo e desenvolvimento de uma cole¢do em uma industria de
confecgao?

Este estudo visando o problema de pesquisa busca o alcance de um objetivo macro para a
pesquisa, necessitando de alguns objetivos especificos, que a seguir serdo expostos. Sendo ele
o de foi propor a elaboracdo de um cronograma para o desenvolvimento e produ¢do de uma
cole¢do de roupas do vestudrio feminino em uma industria de confec¢do da cidade de Nova
Trento em Santa Catarina. Para atender ao objetivo geral, o estudo compreende os seguintes

objetivos especificos:

a) descrever o processo de producao e desenvolvimento de uma colecio;
b) identificar os prazos pelas atividades de producdo e desenvolvimento da colegdo;
¢) levantar dados, por meio de diagrama de Ishikawa, identificando as falhas decorrentes

da falta de planejamento.

2. Revisao bibliografica
Para dar suporte a essa pesquisa, buscou-se estudar a respeito dos conceitos de administragao

da producdo e das operagdes da manufatura, de elaboracdo de cronogramas de fases de

CAPITULO 5



processos, projetos de desenvolvimento de produtos e sobre desenvolvimento de cole¢do na

industria de confecgdo de moda.

2.1. Administracio da producio e operacoes

A producdo como um todo, vem sendo explorado pelo setor académico com viés para
analises estratégicas e segundo Moreira (1999) a administragdo da produgdo e operagdes
preocupa-se com o planejamento, a lideranca a organizacdo e o controle das operagdes
produtivas, de forma a harmonizarem com os objetivos da empresa.

A designacdo de administracdo da producgdo tem sido confundida com apenas a atividade
fabril de uma empresa, maquinas a todo vapor, produtos fabricados, pessoas trabalhando de
um lado para outro e estd ¢ uma visdo incompleta. Atividades como bancos, hospitais,
escolas, em geral as atividades classificadas como servico tem muitos fundamentos nos
conceitos e técnicas da administragcdo da produgdo e operagdes (MOREIRA, 1999).

O setor de servigos emprega mais pessoas e gera maior parcela do produto interno bruto na
maioria das nagdes do mundo. Dessa forma, houve a ampliagdo do conceito de producdo, que
passou a ter os servigos. Deram-se o nome de operagdes ao conjunto de todas as atividades da
empresa relacionadas com a producdo de bens e/ou servigcos (MARTINS e LAUGENI, 2005).
De uma forma geral a Administracdo da Produgdo e Operacdes diz respeito as atividades

orientadas para a producdo de um bem fisico ou a prestacdo de um servico.

2.2. Cronograma

Ao analisar as formas de se construir um cronograma de etapas de processos, algumas
ferramentas auxiliam essa etapa, como exemplo o grafico de GANTT, nome de seu criador, ¢
uma técnica de representacdo grafica de decisdes que mostra, dentro de um calendario
quando as atividades deverdo ocorrer (MAXIMIANO, 2000).

O ponto de partida de um cronograma ¢ a identificagdo das datas de inicio e fim de cada
atividade que faz parte do projeto, e sua representacdo grafica. Nele sdo estabelecidas as
sequencias e prazos das atividades que serdo realizadas. E no cronograma financeiro sdo
indicadas as datas de recebimento e pagamentos relativos ao projeto (LACOMBE e
HEILBORN, 2003).

Segundo Treptow (2007), o cronograma ¢ uma tabela que cruza atividades e datas, servindo
para organizar todas as atividades previstas, atribuindo-lhes datas de execuc¢do para cada uma
fazendo com que a colecdo (projeto) possa ser concluida até um prazo final estipulado. Nao
hé regra fixa para elaborar cronogramas, a sua divisdo depende da conveniéncia de quem o
utiliza, podendo ter prazos mensais, quinzenais, semanais e at¢ por 42 dias. Quanto as

atividades, muitas delas podem estar sobrepostas, pois nem todas possuem sua data limitada
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2.3. Projeto e desenvolvimento de produtos

Produtos e servigos sdo os primeiros itens que os clientes veem em uma empresa, logo além
do mérito do projeto de seus produtos, o desenvolvimento continuo desses projetos e a
criagdo de novos também ajuda a definir a posi¢do competitiva de uma organizagdo. Projetar
produtos novos e conduzi-los rapidamente para o mercado ¢ o desafio que ¢ enfrentado pelas
mais diversas industrias.

As principais fungdes envolvidas nesta atividade sdo: marketing, desenvolvimento de
produtos, e producdo. O marketing sugere e fornece as ideias e especificagdes para os
produtos. O desenvolvimento engloba o conceito técnico para o produto até o seu projeto
final. E a producado escolhe e configura os processos pelos quais o produto deve ser fabricado
(CHASE, JACOBS, AQUILANO, 2006).

Segundo Martins e Laugeni (2005) a forma como a empresa desenvolve novos produtos faz
parte de sua estratégia empresarial de longo prazo. O projeto e desenvolvimento de produto

necessitam de um conjunto complexo de atividades e fungdes de um negocio. O Quadro 1 a

seguir apresenta as principais etapas segundo as ideias colocadas por varios autores.

Quadro 1 — Etapas do processo de desenvolvimento de produtos.

Slack,
Chambers, Martins e Chase, Jacobs,
Etapas Kloter (2000) Baxter (2000)
Johnston Laugeni (2005) Aquilano (2006)
(2002)
Identificacao .
o Geracdo do Geracdo da Desenvolvimento do
1° Geragdo de idéias de ) . .
) conceito idéia conceito
oportunidades
. Projeto ) Especifica¢des Planejamento do
2° Selecdo de idéias ) Triagem o
conceitual funcionais produto
30 Desenvolvimento Projeto Projeto Selecdo do Engenharia de
e teste do conceito detalhado Preliminar produto produto/processo
Desenvolvimento . i i
] Planejamento Avaliagdo e Projeto ]
4° da estratégia de ) o Produgéo piloto
] do produto melhoria Preliminar
marketing
5 Analise do Prototipagem | Construcdo do
negocio e projeto final prototipo
Desenvolvimento
6° Testes
do produto
7° Teste de mercado Projeto final
8° Comercializagdo Introdugdo
9° Avaliagdo

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

CAPITULO 5



Conforme ¢ possivel observar, existem diferentes conceitos a respeito da definicdo das
quantidades de etapas dos processos de desenvolvimednto de produtos. Alguns autores as
definem em menor numero enquanto outros autores as definem em maior. Pontos em comum

como ideias/conceitos, planejamento e testes sdo comuns para os autores.

2.4. Desenvolvimento de colecdo na industria de confeccio de moda
Colecao ¢ a reunido ou conjunto de pecas de roupas e/ou acessorios que possuam alguma
relacdo entre si. Essa relagdo normalmente esta centrada no tema escolhido para a colecdo,
que deve ser condizente com o estilo do consumidor € com a imagem da marca (TREPTOW,
2007). Ainda conforme Treptow (2007), a pesquisa € fator constante para o desenvolvimento
de uma colecdo. E um trabalho que exige disciplina e técnica, para que o profissional de
criagdo possa descobrir, ver e registrar o que estd nas ruas, vitrines, feiras, desfiles e também
compreender o que estd no imaginario dos consumidores.
Assim o estilista deve ter diversas fontes de informacao para poder decodificar, interpretar e
adaptar as informagdes conforme o objetivo da empresa. Sendo assim, para realizar o
processo de desenvolvimento de um produto utiliza-se de uma sequéncia caracterizada por:

a) Analise e desenvolvimento de materiais;

b) Mix de produtos,

c) Compra da matéria prima, maquindrios e suprimentos;

d) Desenho dos modelos a serem confeccionados;

e) Producdo da peca piloto ou prototipagem;

f) Producgdo das pecas de amostra (mostruario);

g) Previsdo de vendas;

h) Langamento e divulgacao;

Essa sequéncia de agdes para a realizagdo do processo vem de encontro a necessidade de
elabora¢do de um cronograma, para que se possa realizar com precisdo, a elaboragdo de uma

colegdo de vestuario.

2.5. A influéncia da Industria 4.0 no setor téxtil e do vestuario

O setor téxtil foi pioneiro nos processos de modernizagdo industrial desde meados do século
XVIII, quando ocorreu a primeira grande revolu¢do do segmento com a implantagdo dos
teares mecanicos que eram impulsionados pelo vapor. Posteriormente a segunda revolugdo
veio com o advento da eletricidade, e a sequencia desses avancos com o desenvolvimento dos
computadores e da internet. Atualmente alguns especialistas afirmam que a “integracdo
global em cadeias de valor, no entanto, gerou mudangas nos hébitos de consumo e

aprendizados que, impulsionados por novos modelos de negocios e pelas redes de
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comunica¢do e informacdo, criaram as bases para uma profunda revisdo das previsdes”
(BRUNO, 2016, p.22).

O autor ressalta ainda que nas Ultimas décadas a produgdo de bens de consumo migrou para
regides que possuiam mao de obra barata, mas que se localizavam longe dos paises ricos e
com alto poder de consumo. Esse cenario, segundo Bruno (2016), ¢ fator relevante para a
grande transformacao dessa nova era da industria mundial, pois os consumidores comecam a
valorizar a qualidade de produtos e servicos, preferencialmente nas regides proximas as suas.
“Em quase todas as industrias, as tecnologias digitais criaram novas formas disruptoras de
combinar produtos e servigos — e, nesse processo, dissolveram as fronteiras tradicionais entre
as industrias” (SCHWAB, 2016, p.67).

Nesse sentido, Bruno (2016) destaca o uso das tecnologias da informagao para aperfeigoar os
processos produtivos, reduzir custos e desassociar 0s riscos nos negocios por empresas
vanguardistas do setor téxtil e de vestudrio asiatico. Esse modelo industrial mostra que os
“produtores estdo estendendo suas atividades em dire¢do ao consumidor final, [...] uma
mudanga de paradigma estd em curso [...] na industria da moda. A experiéncia de consumo
[...] esta alterando a maneira como o consumidor pensa, adquire informac¢ao e toma decisdes”
(BRUNO, 2016, p.43). Para dar continuidade ao estudo apresentado no artigo, a metodologia

a ser utilizada devera ser direcionada aos cumprimentos dos objetivos propostos.

3. Metodologia

Esta pesquisa ¢ de cunho exploratorio. Essa pesquisa se constitui como um tipo de concepgao
de pesquisa que tem como principal objetivo ajudar a compreender a situacdo problema
enfrentada pelo pesquisador (MALHOTRA, 2006). Desta forma, este estudo busca propor um
cronograma para a produc¢do e desenvolvimento de uma colecdo, j& que a necessidade de
melhorias por parte dos pesquisadores. Sendo que este estudo esta sendo o primeiro a ser
realizado na empresa estudada.

Em relagdo a abordagem da pesquisa, o estudo possui carater qualitativo. Seus métodos de
coleta e analise sdo apropriados para uma fase exploratéria de pesquisa. E indicada para a
avaliagdo formativa, quando se trata de melhorar a efetividade de um programa ou plano ou
mesmo ao selecionar as metas e construir uma interven¢ao, mas ndo ¢ adequada para avaliar
resultados de programas ou planos (ROESCH, 2009).

Em uma pesquisa da abordagem qualitativa, os dados da pesquisa ndo estdo sujeitos a analise
de quantifica¢do ou quantitativas (MCDANIEL, GATES, 2004).

Como estratégia de pesquisa sendo o estudo de caso que ¢ favorecida neste trabalho pelo fato
dos estudos de caso, representarem o melhor caminho quando, o pesquisador tem pouco

controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em fendomenos
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O estudo de caso foi favorecido pelo fato do pesquisador estar empregado na empresa, assim
possuindo um envolvimento maior com o problema de pesquisa. O instrumento da pesquisa
concentra-se na coleta de dados, por meio de documento da empresa, referentes a relatorios
de vendas de colegdes passadas (3 ultimos anos) e atuais. Uma das fontes de informagdes
para o estudo de caso sdo as entrevistas que foram realizadas com os supervisores de setores

da produgdo, gerentes da empresa e com a proprietaria da empresa.

4. Analise dos resultados

Os dados a seguir, sdo referentes aos resultados do primeiro objetivo especifico deste artigo,
que ¢ a descricdo das atividades para a producdo e desenvolvimento de uma colecdo, e ao
segundo objetivo especifico, a identificacdo de prazos e responsaveis necessarios para as
atividades.

A empresa X de Confeccdo de Nova Trento/SC langa todos os anos trés cole¢des: Inverno,
verdo e alto verdo com uma média de 420 modelos cada. Desta forma ¢ de suma importancia
que ela consiga projetar, desenvolver e produzir novas cole¢des, de forma rapida, com
qualidade, inovagdo, baixo custo e que atenda aos desejos de seus clientes.

Desta forma primeiramente utilizou-se como base as etapas do processo de desenvolvimento
de produtos apresentadas pelos autores Petronio Garcia Martins Fernando P. Laugeni (2005),
para adaptar as atividades que a empresa deve realizar em cada uma das etapas para obter

sucesso no desenvolvimento de suas colegdes.

4.1. Confeccao do cronograma

Com todas as etapas descritas com suas atividades, e com a identificagdo dos responsaveis
por cada uma e o prazo necessario para inicio e para término das mesmas foi possivel
elaborar um cronograma baseado nestas informagdes para a cole¢do de inverno-2012.

O cronograma foi elaborado como sendo uma ferramenta para organizacdo e controle das
atividades, visto que existem datas de langamento de colecdo e que ndo podem ultrapassar o
prazo de entrega previsto. Desta forma, foram analisadas todas as atividades identificando
qual delas dependia de outras, quais poderiam ser realizadas simultaneamente, e quais
atividades poderiam (em caso de algum problema) atrasar todo o processo de producdo e
desenvolvimento de uma cole¢do na empresa em estudo.

Este cronograma, que segue em anexo ao trabalho, foi elaborado principalmente devido a
necessidade da empresa de organizar, planejar, controlar, e coordenar as atividades de
desenvolvimento e producdo de uma coleg¢do. Pois, com a observa¢do do pesquisador e sua
vivéncia diaria na empresa como empregado ¢ possivel identificar muitas falhas que ocorrem
neste processo.

A seguir elaborou-se o Diagrama de Ishikawa para identificar as devidas falhas decorrentes
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da falta de planejamento e que foram consideradas na a constru¢do do cronograma proposto.
A Figura 1 a seguir descreve as causas e efeitos nos atrasos do lancamemnto de colecdes, por

meio da utilizagdo do Diagrama de Ishikawa.

Figura 2 — Diagrama de causa e efeito na empresa X

Matéria-Prima Maéquinas e Medida
Muitos tipos de equipamentos Falta de padrdes
artigos. Méquinas de qualidade
Falta de matéria- desapropriadas. especificados.
prima. Ma regulagem.
Desperdicios. Falta de codigos.
Ma qualidade.
Falta de lAtrasos no
X ancamento
planejamento e > d leco
as colecdes
controle
Meio ambiente Mao-de-obra Método
Layout da empresa. Falta de Processos artesanais.
Cultura treinamento. Falta de testes de
centralizadora Falta de produto.
qualificagdo. Reprocesso de
Empresas trabalho.
terceirizadas.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Conforme se constata, foi possivel diagnosticar em todos os campos das chamadas causas
macro para os atrasos no langamento de colecdes, os possiveis motivos para tal fato. Isso
significa que o desenvolvimto de colegoes requer um estudo detalhado para sua execussdo e

entrega dentro dos prazos pré-estabelecidos pelos gestores do negocio.

4.2. Analise dos dados obtidos

Com as atividades descritas, e a identificacdo de prazos de inicio e término das atividades e
seus responsaveis foi possivel elaborar um cronograma. Este cronograma foi criado pois a
empresa ndo possui nenhuma forma adequada para auxiliar o planejamento e controle das
diversas atividades necessdrias para a producdo e desenvolvimento de uma colecdo. Sem
acompanhamento de prazos e controle destas atividades ¢ quase que impossivel desenvolver,
produzir e entregar uma cole¢do sem ocorrer diversos problemas.

Os problemas apontados pelos entrevistados, e as observagdes da pesquisadora neste periodo
de pesquisa sdo varios. Entre eles ocorrem durante a produgdo e desenvolvimento de uma
colecdo falta de matéria-prima e materiais para produzir o mostrudrio, isto ocasiona diversos

atrasos em todas as atividades dependentes de matéria-prima. A qualidade dos produtos
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também ¢ prejudicada pela falta de planejamento, também desperdicios de material,
reprocesso de alguma atividade. Ha o desperdicio de tempo e mao-de-obra, pois se ndo ha um
planejamento ndo hé como programar exatamente o volume de producdo necessario assim ha
dias de producdo elevada necessitando de horas extras, e dias de produgdo baixa onde os
funciondrios ficam ociosos.

Desta forma o cronograma foi criado levando em consideracdo estes problemas que
atualmente ocorrem na empresa. E estd de acordo com as necessidades da empresa e propde

algumas atividades que auxiliaram todo o processo.

5. Conclusio

Este estudo propds um cronograma para a producdo e desenvolvimento de uma colegdo, de
uma empresa localizada na cidade de Nova Trento/SC, que busca tornar sua marca
reconhecida nacionalmente.

O planejamento ¢ de suma importancia para a empresa, visto que, o setor de confeccdo em
moda exige constantes e rapidas mudangas em seus produtos. Necessitando desta maneira de
qualidade em todas as atividades e setores envolvidos na produgdo e desenvolvimento de uma
cole¢do. E sem o adequado planejamento destas atividades qualquer erro o mais
insignificante que seja, pode representar grandes atrasos na produ¢do e gerar perdas de
vendas.

O trabalho colaborou para a administracdo da empresa, visto que objetivou descrever o
processo de produgdo e desenvolvimento de uma cole¢do. A empresa ndo possui nenhuma
atividade especificada, porém com a base teodrica, e as técnicas de coletas de dados de
entrevista ndo estruturada, e da vivéncia e observagdo do pesquisador, foi possivel descrever
as atividades necessarias para o processo de producdo e desenvolvimento de uma colegao.

O segundo objetivo também foi respondido sendo que foram identificados os prazos e
responsaveis pelas atividades de todo o processo de produgdo e desenvolvimento de uma
colecao.

Com o resultado destes dois objetivos foi elaborado o cronograma para a empresa ter uma
ferramenta de organizagdo e controle. Este por sua vez, foi apresentado para a empresa e ela o
adotou para a colecdo que estava produzindo, Inverno 2017 que teve inicio em junho e
término em novembro de 2016. Porém ¢ possivel perceber que para a devida e correta
implantacdo do cronograma ¢é necessario envolver os proprietarios e todos os colaboradores
da empresa numa nova forma de trabalho (cultura da empresa). Esta deve cumprir prazos
estabelecidos e respeitar o planejamento proposto para todas as atividades.

Este resultado foi apresentado com a orientagdo e participacdo do professor orientador para a
empresa e atualmente com base no trabalho e na necessidade da empresa, estd sendo

repensado o numero de modelos que a proxima cole¢do terd em seu mix de produto. A
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pesquisa realizada se mostrou extremamente positiva para a empresa, pois, foi possivel
elaborar um cronograma que combata as deficiéncias da empresa e também aponta atividades

importantes para a empresa adotar considerando suas dificuldades.
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Resumo

A industria naval ¢ baseada em estruturas de grande complexidade, intensiva em
engenharia, de alto custo, a partir de projetos feitos por encomenda e tem como
principal desafio ganho de competitividade. Em geral, por ser considerada uma inddustria
com processo produtivo complexo pelo tamanho e quantidade de etapas,é caracterizada
por baixos volumes e uma producdo voltada a encomendas, ou seja, as demandas sdo
produzidas por projetos. [Essas caracteristicas dificultam as previsdes de demanda,
porém ndo sdo impeditivas para o desenvolvimento de um estudo de previsdo de
demandas. O objetivo desse artigo foi apresentar uma previsdo de demanda para construgao
naval brasileira a partir das alavancas econdmicas, principais impulsionadoras da
movimentagdo aquavidria no Brasil. Nesse artigo foi escolhido o modelo quantitativode
analise de séries temporais, mais especificamente a analise de regressdo e a projecdo de
tendéncia, justificado pela base de dados secundarios e historicos o que permitiu a realizagdo
de inferéncias e andlises. Também foi usado o modelo qualitativo, a partir da opinido
de diversos executivos da area, servindo de ratificagdo do modelo quantitativo. Os
resultados apontam a existéncia de demandas futuras chegando a 264 embarcacdes de
contéineres em um cenario de forte crescimento econdmico. Apesar dos resultados serem
satisfatorios, o tema deve ser continuamente discutido com todos os envolvidos, pois as
variaveis economicas podem gerar distor¢des significativas. Os resultados indicam
ainda, a necessidade de um esforco conjunto de acdes que permitam alimentar essas

demandas e ativar o parque industrial brasileiro.

Palavras-chave: demanda naval, cabotagem, constru¢ao naval brasileira.

1. Introducio
A industria naval ¢ baseada em estruturas de grande complexidade, intensiva em engenharia,

de alto custo, a partir de projetos feitos sob encomenda, e tem como principal desafio ganhos
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As ultimas embarcacdes do programa de renovacdo da frota brasileira serdo entregue ainda
esse ano e o conhecimento das possibilidades de demandas ¢ fundamental para defini¢do das
estratégias desse segmento. Mas a definicdo de demanda para alguns segmentos depende do
mercado, para outros depende da necessidade do consumo, no caso da industria naval ¢
mister compreender que esse mercado ndo ¢ homogéneo e padronizado. As demandas estdo
associadas aos diversos tipos de navegacao, classificadas no Brasil conforme a lei n.® 9.432,
de 8 de janeiro de 1997, a saber: apoio portuario, apoio maritimo, cabotagem, navegagao
interior e navegacao de longo curso.

A navegacdo de apoio portuario ¢ aquela realizada exclusivamente nos portos e terminais
aquaviarios, para atendimento a embarcacdes e instalagdes portuarias. A navegacao de apoio
maritimo ¢ aquela realizada para o apoio logistico a embarcacdes e instalagdes em aguas
territoriais nacionais e na Zona Econdmica, que atuem nas atividades de pesquisa e lavra de
minerais e hidrocarbonetos. A navegagdo de cabotagem ¢ aquela realizada entre portos ou
pontos do territorio brasileiro, utilizando a via maritima ou as vias navegaveis interiores. A
navegacao interior ¢ aquela realizada em hidrovias interiores, em percurso nacional ou
internacional. A navegagdo de longo curso ¢ aquela realizada entre portos brasileiros e
estrangeiros.

Via de regra, por ser considerada uma industria com processo produtivo complexo pelo
tamanho e quantidade de etapas, ¢ caracterizada por baixos volumes e uma producdo voltada
a encomendas, ou seja, as demandas sdo produzidas por projetos. Essas caracteristicas
dificultam as previsdes de demanda, porém nao sdo impeditivas para o desenvolvimento de
um estudo de previsao de demandas.

Logo este estudo tem por objetivo apresentar uma previsio de demanda para
construcio naval brasileira a partir das alavancas econdmicas, principais

impulsionadoras da movimentacio aquaviaria no Brasil.

2. Previsao de demanda

A demanda de um produto ¢ definida como volume total de necessidades dos clientes por
area geografica, periodo, ambiente e programa de marketing. O destaque da demanda esta,
sobretudo, em sua previsdo, uma vez que exerce uma fungdo importante no planejamento de
atividades como fluxo de caixa, planejamento da produgdo, sendo utilizada com mais
frequéncia em empresas que tratam de bens de consumo (KOTLER, 1991).

A demanda por produtos ou por servigos pode ser dividida em demanda média, por periodo,
tendéncia, influencia sazonal, elementos ciclicos e variacao aleatoria. Os fatores ciclicos sao
mais dificeis de se determinar, pois tanto o periodo quanto a causa do ciclo podem ser
desconhecidos. As variagdes aleatorias sdo causadas por elementos casuais, que muitas vezes

apresentam uma influéncia e depois desaparecem (DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2007).
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A previsdo de demanda pode proporcionar a empresa uma vantagem competitiva, reduzindo
custos e desperdicios. Embora os usos de modelos gerenciais sejam proveitosos, por se tratar
de projegdes, seu resultado ndo € exato, cabendo ao gestor agregar o maximo de informagdes
para subsidiar a tomada de decisdo a partir do desempenho passado da organizacdo, do
ambiente socioecondmico e politico do pais e do cendrio internacional, aproximando a
previsdo do cenério real (VEIGA; DUCLOS, 2010; CARVALHO, 2011).

Diversos estudos sobre previsao de demanda vém sendo publicados nos ultimos anos, sendo
consenso a existéncia de métodos quantitativos e qualitativos em quase todos os autores,
podendo também existir modelos hibridos de combinag¢do dos dois métodos, indicados
quando se deseja alcangar maior flexibilidade e ajuste as séries temporais (BOX; JENKINS;

REINSEL, 2011).

2.1.1 Método qualitativo

O modelo ou método qualitativo, assim como toda técnica qualitativa, ¢ baseado em aspectos
que apresentam maior dificuldade em se quantificar, fatores como opinides e experiéncias,
sendo indicado o seu uso quando a aquisi¢do de dados especificos ¢ considerada mais dificil,
utilizam da opinido de especialistas ou consumidores para realizar estimagdes subjetivas
(LEMOS, 2006; DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2007).

Se por um lado, os modelos baseados em dados qualitativos podem ser considerados apenas
como aproximagdo da realidade e que a utilizacdo exclusiva desse modelo, pode gerar
problemas na previsdo, criando a falsa crenca que informag¢des do passado ndo vao ter
utilidade para o futuro, por outro lado, alguns aspectos podem ser repetidos no futuro (DIAS,
1999; MAKRIDAKIS, WHEELWRIGH; HYNDMAN, 1998).

Os métodos qualitativos, sdo indicados para previsdes a médio e longo prazo, apresentando
um carater subjetivo, opinativo, baseado em intuicdo, em estimativas e opinides. Os métodos
mais comuns usados s3o o método Delphi, a pesquisa de mercado, a analogia historica e
opinido de executivos (DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2007).

O método Delphi, pode ser definido como um método para a estruturacdo de um processo de
comunica¢do em grupo com objetivo de resolucdo de problemas complexos, buscando o
aprendizado a partir da troca de opinides entre os participantes, visando minimizar 0s
inconvenientes e destacar os pontos positivos do grupo, evidenciando as convergéncias de
opinides. A aplica¢do ¢ indicada quando ndo ¢ possivel técnicas puramente matematicas e
quando o julgamento pessoal ¢ relevante (LINSTONE; TUROFF, 2002; RIBEIRO, 2009)

A pesquisa de mercado demonstra como coletar dados de diversas maneiras, para testar
hipéteses sobre o mercado. E tipicamente usada para realizar previsdes de longo prazo e para
venda de novos produtos (DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2007).

A analogia histérica ¢ relacionada com a previsio de demanda de um produto similar. E
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importante no planejamento de novos produtos, no qual uma previsao ¢ derivada da trajetoria
de um produto similar existente (DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2007).

A opinido de executivos corresponde ao método em que um grupo de executivos da mesma
empresa se reune para fazer uma estimativa de demanda. O grupo normalmente ¢ composto
por executivos de areas diversas, sendo o objetivo a previsdo de longo prazo, envolvendo
aspectos estratégicos da empresa como desenvolvimento de novos produtos. A vantagem
desse método e a reunido de diferentes visdes do assunto, o que pode gerar qualidade no

consenso que se venha obter (MOREIRA, 1998).

2.1.2 Método quantitativo

Sao os métodos que utilizam modelos matematicos para chegar a valores previstos. Permitem
maior controle dos erros, mas exigem informag¢des de dados passados de maneira objetiva a
fim de realizar uma projecao futura. Existem diversos métodos de previsdo de demanda de
maneira quantitativa sendo nesses métodos empregadas técnicas simples, como no caso da
média simples, e também métodos complexos que exigem do usudrio conhecimento
estatistico e de matematica computacional, como o método de redes neurais (GARCIA,
2011).

Os principais métodos quantitativos se classificam em: andlise das séries temporais e andlise
causal. A analise das séries temporais ¢ baseada na ideia de que a histdria dos acontecimentos
ao longo do tempo pode ser usada para prever o futuro (média movel, média ponderada,
andlise de regressdo, projecdo de tendéncia). A analise causal busca compreender o sistema
do item que deve ser previsto (regressdo linear e ndo linear, modelos de entrada e saida,
principais indicadores) (DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2007).

O método da média moével, afirma que sdo importantes para remover influencias de variacdes
randomicas dos dados historicos, combinando os valores extremamente baixos e altos
gerando uma previsdo com menor variabilidade, no entanto, o autor indica que, para a média
movel, utilizam-se dados de um conjunto de periodos, geralmente mais recentes € com um
numero definido anteriormente para gerar uma previsao, além disso, para cada novo periodo
incluido nesse conjunto, um periodo mais antigo ¢ retirado (TUBINO, 2009).

A andlise de regressdo ajusta uma linha sequencial de dados do passado, geralmente
relacionando o valor dos dados com o tempo. A técnica de ajuste mais comum ¢ a dos
minimos quadrados que relaciona uma variavel dependente e outras independentes, sendo
utilizado o conhecimento do pesquisador para estabelecer valores futuros da variavel
dependente, a partir dessa relagdo (GAITHER; FRAIZER, 2002).

A projecdo de tendéncia ajusta a linha de tendéncia matemadtica dos dados pontuais e os
projeta para o futuro. Os modelos de entrada e saida foca na venda de cada industria para

outras empresas ¢ governos. Indica as mudangas nas vendas que uma industria de produgdo
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pode esperar devido a mudanga de demanda de outra industria.

O modelo dos principais indicadores corresponde as estatisticas que se movem na mesma
direcdo de séries previstas, mas se alteram apoés as séries, como quando um aumento no prego
da gasolina indica um declinio futuro nas vendas de carros grandes.

Nesse artigo foi escolhido o modelo quantitativo de andlise de séries temporais, mais
especificamente a andlise de regressdo e a projecdo de tendéncia, justificado pela base de
dados secundarios e histdricos o que permitiu a realizagcdo de inferéncias e analises. Também
foi usado o modelo qualitativo, a partir da opinido de diversos executivos da area, servindo de

ratificacdo do modelo quantitativo.

3. Previsao da demanda brasileira

A previsdo de demanda em um ambiente instavel ¢ bem complexa, mas ¢ fundamental para o
processo de tomada de decisdo gerencial. A demanda da construg¢do naval brasileira, depende
de diversas varidveis como a quantidade, diversificacdo e idade da frota além da economia
mundial e local.

A partir dos dados da frota das embarcagdes, compreender o comportamento estatistico e
fazer inferéncias das possiveis demandas, representa uma visdo simplista da inddstria naval,
por isso pode ser crivada de criticas. Mas se por um lado existe uma simplificacdo para
compreensdo das tendéncias, por outro lado, o desconhecimento das previsdes ¢ um ambiente
bem mais nebuloso que a simplificagdo. Dessa forma, tomando por base inferéncias
realizadas com a frota brasileira, a partir do comportamento estatistico, foi realizado uma
analise das médias, LSC (Limite Superior de Controle), LIC (Limite Inferior de Controle) e
as previsdes economicas do PIB (Produto Interno Bruto), para 2019 e 2020. O cenario
pessimista foi atribuido aos valores encontrados para o LIC, o cenario realista foi atribuido as
expectativas de crescimento da economia e finalmente o cendrio otimista foi atribuido aos
valores alcangados no LSC da curva.

A andlise foi feita de acordo com os tipos de navegacdo, nao foi realizado um detalhamento
para especificar o tipo de embarcacdo, mas foi possivel analisar os comportamentos e dessa
forma identificar uma ordem de grandeza para previsdo das demandas de acordo com as
premissas de cada cenario.

A primeira base de dados analisada foi a navegagdo de cabotagem e longo curso. A linha de
tendéncia do gréafico a seguir, apresenta uma expectativa de crescimento com um nivel de
confiabilidade de 98,31%. Dessa forma a navegagdo de longo curso e cabotagem apresentam
no cenario realista um aumento da frota em torno de 12 embarca¢des, em um cenario
otimista esses dados chegam a 21 embarcacdes e apenas no cendrio pessimista, a frota
deveria ter uma tendéncia de queda, se aproximando do LIC. A curva da frota, quando

comparada com os percentuais de crescimento, apresenta um deslocamento, indicando que
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nos anos de 2015 e 2016 haveria uma parcela da frota ociosa no mercado nacional. Esse
comportamento pode ser entendido em virtude dos problemas econdmicos do pais o que a
partir de 2017 voltou a estabilizar-se. O paralelismo entre os dados do crescimento da frota e
do crescimento econdmico, ¢ explicado em virtude do aumento de exportacdes no pais,
demandando uma maior movimenta¢do portudria, implicando o aumento da navegagdo de
longo curso.

Figura 1 — Previsdes de cabotagem e longo curso

240 R?=0.9831 10.00%
220 750% e 8.00%
2 6.00%
200
4.00%
180
2.20%00%
160
0.00%
140
-2.00%
120 -4.00%
100 -6.00%
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Cabotagem/LC e Védia
LSC LIC
e P|B Brasil e Linear (Cabotagem/LC)

Fonte: Adaptado dos dados da ANTAQ (2019)

Os dados econdmicos mundiais, em comparagdo com os dados do PIB brasileiro indicam um
deslocamento do comportamento mundial, a partir de 2014, permanecendo em 2015 e 2016.
Apenas em 2017, houve uma recuperagdo, voltando a ter um comportamento, quase paralelo

em relagdo a economia mundial, conforme pode ser visualizado no grafico a seguir.
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Figura 2— Economia mundial comparado com o PIB brasileiro.
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Fonte: Dados do FMI (2019) e do IBGE (2019).

A segunda base de dados analisada, foi a navegacdo de apoio maritimo. A linha de tendéncia

do grafico a seguir, apresenta uma expectativa de crescimento com um nivel de

confiabilidade de 99,28%. Dessa forma a navegacdo de apoio maritimo em um cendrio

realista apresenta um aumento da frota em torno de 15 embarcag¢des, em um cendrio otimista

esses dados chegam a 30 embarcacdes ¢ apenas no cendrio pessimista, a frota deveria ter

uma tendéncia de queda, se aproximando do LIC. A curva da frota, semelhante ao

comportamento da curva anterior, quando comparada aos percentuais de crescimento,

apresenta um deslocamento, indicando que nos anos de 2015 e 2016 haveria uma parcela da

frota ociosa no mercado nacional, o que a partir de 2017 voltou a ter um comportamento mais

previsivel.
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Figura 3 — Previsdes de apoio maritimo
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A terceira base de dados analisada foi a navega¢do de apoio portuario. A linha de tendéncia
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do grafico a seguir, apresenta uma expectativa de crescimento com um nivel de
confiabilidade de 98,37%. Dessa forma a navegacdo de apoio portudrio em um cenario
realista teria uma expectativa de aumento da frota em torno de 48 embarcacdes, em um
cenario otimista esses dados chegariam a 93 embarcacdes ¢ apenas no cenario pessimista, a
frota deveria ter uma tendéncia de queda, se aproximando do LIC. A curva da frota,
semelhante ao comportamento da curva anterior, quando comparada aos percentuais de
crescimento, apresenta um deslocamento, indicando que nos anos de 2015 e 2016 haveria
uma parcela da frota ociosa no mercado nacional, o que a partir de 2017 voltou a ter um

comportamento mais previsivel.

Figura 5 — Previsoes de apoio portudrio
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Fonte: Adaptado dos dados da ANTAQ (2019)

A quarta e ultima base de dados analisada foi a navegacdo interior. A linha de tendéncia do
grafico a seguir, apresenta uma expectativa de crescimento com um nivel de confiabilidade
de 99,31%. Dessa forma a navegacdo de apoio portuario no cenario realista teria uma
expectativa de aumento da frota em torno de 77 embarcacdes, no cendrio otimista esses
dados chegam a 120 embarcacdes e apenas no cenario pessimista, a frota deveria ter uma
tendéncia de queda, se aproximando do LIC. A curva da frota, semelhante ao comportamento
da curva anterior, quando comparada aos percentuais de crescimento, apresenta um
deslocamento, indicando que nos anos de 2015 e 2016 haveria uma parcela da frota ociosa no

mercado nacional, o que a partir de 2017 voltou a ter um comportamento mais previsivel.

CAPITULO 6



Figura 6 — Previsdes de navegacao interior
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Fonte: Adaptado dos dados da ANTAQ (2019)

Todos os tipos de navegagdo apresentam uma tendéncia de crescimento em sua frota,
ratificada pela expectativa de crescimento da economia em 2,5%. Com um nivel
confiabilidade acima de 98%, pode-se afirmar que o mercado da constru¢do naval brasileira
demanda diversas embarcacdes. A essas constatacdes pode incluir as varidveis de afretamento
e idade da frota o que aumenta ainda mais o cendrio otimista de demanda para atender aos
diversos tipos de navegacdo. O quadro a seguir resume os dados apresentados, sendo factivel
uma demanda significativa na maior parte dos cenarios, onde a navegacao interior aparece
com a maior parte da demanda (51% ou 45%), seguida da navegacdo portudria (32% ou

35%), apoio maritimo (10% ou 11%) e cabotagem (8%).

Tabela 1 — Resumo da previsdo de demandas.

Previsido de demandas
Tipos de Navegacio

Realista (PIB) % Otimista | %
Cabotagem/LC 12 8% 21 8%
Apoio Maritimo 15 10% 30 11%
Apoio Portuario 48 32% 93 35%
Navegacao Interior | 77 51% 120 45%
Total 152 264

4. Sinalizacoes do mercado
A partir de varias fontes, palestras e apresentacdes de diversas entidades, existem sinalizagdes

de demanda otimistas quando comparadas aos estudos anteriores, ratificando assim uma
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demanda futura necessdria e pungente para a industria naval brasileira.

Segundo dados do EAS (Estaleiro Atlantico Sul), existe uma grande prospecc¢do de demanda
em virtude da associacdo de fatores criticos, como: investimentos ja realizados, ambiente
industrial estruturado, mao de obra qualificada e uma demanda reprimida. O mesmo
considera razoavel a demanda de 160 navios petroleiros; 80 Plataformas e 50 navios de
cabotagem tipo graneleiros e conteineros, apresentando uma producdo capaz de
movimentar toda a industria naval do pais por duas décadas, a plena capacidade.

De forma semelhante a ABAC (Associagdo Brasileira de Armadores de Cabotagem)
converge com a perspectiva anterior de aumento de frota de contéineres indicando a
necessidade de potencializar a oferta, para aumentar a atratividade da cabotagem, sendo
necessario garantir a estabilidade regulatoria as EBNS (Empresas Brasileiras de Navegacao)
para permitir custos competitivos na cabotagem e dessa forma potencializar os investimentos
na formacao de frota. H4 uma expectativa do aumento de demanda em termos de 4,4% ao ano
na movimentagdo de carga, gerando assim uma expectativa de demanda de embarcacdes de
cabotagem bem favoravel para os proximos anos.

A Kuene Nagel critica diversas dificuldades no atual mercado de cabotagem brasileiro
destacando as tarifas altas e insustentaveis, quando comparadas a periodos anteriores; a
indisponibilidade de espaco nos navios gerando menos opgdes de oferta de transporte e as
mudangas de servigo constantes que geram a falta de credibilidade no transporte de
cabotagem, o que oportuniza a¢des para o crescimento do segmento.

A empresa complementa ainda que existe uma equalizag@o entre a oferta e a demanda, onde,
o mercado mundial estd deixando de ter uma oferta maior que a demanda, havendo uma
previsdo para 2019 de falta de rotas regulares, em virtude da caréncia de embarcacdes. As
entregas de novos navios estdo baixas, o ano de 2016 foi o ano com menor nimero de
entregas de navios; muitas entregas desde de 2017 vem sendo postergadas e novas entregas
estdo atreladas aos grandes conteineros. Outro ponto relevante destacado foi o sucateamento
de navios novos, chegando a casos extremos em que navios com menos de dez anos foram
sucateados.

Todo o exposto, associado ainda as tendéncias mundiais de novos servigos ofertados,
sobretudo com maior uso do canal do Panama, ratifica a expectativa positiva de demandas
para navegacao de longo curso e cabotagem. O grafico a seguir apresenta essa equalizacao

entre oferta e demanda a partir de 2019.
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Figura 34 — Reducdo da oferta em relacdo a demanda
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Segundo ABEAM (Associacao Brasileira de Empresas de Apoio Maritimo), a navegacdo de
apoio maritimo prové apoio logistico a embarcagdes e instalacdes que atuam na exploragao e
producdo de dleo e gas no mar e para cada unidade maritima ¢ necessario 3 a 4 embarcacdes
de apoio maritimo. Tomando por base as 80 unidades maritimas previstas pelo EAS, entao
existe uma possibilidade de 240 embarcacées de apoio maritimo a serem demandas. O
apoio maritimo enfrentou um periodo de dificuldades nos tltimos anos em funcao da retragao
do setor de 6leo e gas no Brasil e no mundo. O barril do Petroleo deve se estabilizar em USD
70 e 80 dolares, refletindo uma retomada do setor e uma previsdo também otimista de cerca
de 120% de aumento da produgao até 2027.

A Rabobank (rede global de 80 analistas econdmicos que estudam o agrobusiness) realizou,
em 2018, um estudo sobre os possiveis impactos da demanda chinesa na producao de soja no
Brasil, indicando que a urbanizagdo e o crescimento de renda na China serdo catalizadores de
demanda por alimentos, desencadeando um aumento nas importagdes de soja, que devem
alcangar cerca de 125 milhdes de toneladas em 2026 a 2027, das quais 90 milhdes de
toneladas devem ser do Brasil. Isso sugere a necessidade de alinhamento entre o escoamento
da soja e a infraestrutura logistica no pais, demandando assim, diversas embarcagdes de
navegacao interior.

O Sindicato da Industria da Constru¢do Naval do Estado do Para, acrescentou ainda que os
custos logisticos no Brasil sdo cerca de 4 vezes maiores que nos Estados Unidos, havendo um
potencial de ganhos, em virtude dos gargalos logisticos, na ordem de 35%. O simples uso dos
portos da propria regido Norte para exportagdo, trariam grandes reducdes nesses gargalos.
Essa melhoria geraria demandas minimas da ordem de 1000 barcagas, 40 empurradores de

grande porte e 20 empurradores de pequeno porte, para os proximos dez anos.

CAPITULO 6 m



A partir das demandas sugeridas pelas expectativas do mercado e as demandas calculadas
pelas séries historicas, foi possivel realizar uma comparacdo entre as duas perspectivas de
previsdes: a série historica da frota e o mercado. A Tabela a seguir, apresenta os dados
organizados de forma comparativa.

As demandas encontradas, seja a partir das séries historicas, sejam pelo mercado, sdo
convergentes, apesar de apresentarem metodologias completamente diferentes para o alcance
dos resultados. Isso torna os dados consistentes uma vez que serve de validacdo (analise de
sensibilidade) para os resultados propostos, ratificando a confiabilidade dos resultados.
Existe uma demanda que varia entre 152, 180 chegando até 264 embarca¢des em um

cenario de forte crescimento economico.

Tabela 2 — Comparativo entre demanda estatistica e demanda do mercado.

Tipos de Previsao de demandas analise estatistica | Analise de mercado

o Realista |, _ Q Quantidade Quantidade | ,
Navegacio (PIB) Yo Otimista Yo previsto anual %o
Cabotagem/LC | 12 8% 21 8% 290 (20 anos) 14 8%
Apoio 0 0
Maritimo 15 10% 30 11% | 240 (20 anos) 12 79,
Apoio 0 0
Portuério 48 32% 93 35% 48 27%
Navegagdo 0 o
Interior 77 51% 120 45% | 1060(dez anos) 106 599,
Total 152 264 180

5. Consideracoes finais

O trabalho apresentou uma pesquisa descritiva, exploratoria, porém ndo finalistica, sobre as
expectativas de demanda da industria naval brasileira. No Brasil, a marinha mercante
apresenta dados significativos: 426 empresas de navegacdo, uma frota composta por 2404
embarcagdes, movimentacao portuaria de 998,5 milhdes de TPB com um montante financeiro
de 322,8 bilhdes de dolares em exportacdes e importagdes em 2016. Seguindo a tendéncia
mundial na matriz de Transportes, o Brasil vem evoluindo o seu modal de transporte
aquaviario, apresentando em 2015 valores de 16% no transporte de cabotagem e hidroviario,
aumento significativo em comparacao aos 5% de 2007.

As expectativas de demanda foram definidas a partir de uma andlise estatistica e as
estimativas de mercando, sendo em ambas as perspectivas uma conjuntura favoravel a
construcao naval. Por todo o exposto, ratificamos a necessidade de discussdes favoraveis que
atendam as demandas sejam dos armadores, sejam dos estaleiros, pois a efetividade da
industria naval ¢ evidenciada em todos os segmentos de navegacdo no Brasil, seja pelo
escoamento do agronegocio, representando a navegacao interior, seja no cendrio econémico,
no aumento de exportacdes, representando assim a navegagao de longo curso, bem como na

criacdo de novos negocios na cabotagem, representando uma janela de oportunidade pouco
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exploradas no segmento de marinha mercante.

Os dados sugeridos representam uma ordem de grandeza, uma sinaliza¢ao da necessidade de
demandas futuras. O tema ¢ bem complexo e deve ser continuamente discutido com todos os
envolvidos, as varidveis econdmicas podem gerar distor¢des significativas, porém os indicios
de demanda no Brasil sdo fortes. Faz-se necessdrio, uma for¢a tarefa entre todos os
envolvidos para a validagdo e o desencadeamento de a¢des que permitam sobretudo alimentar

essas demandas e ativar o parque industrial brasileiro.
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Resumo

A atividade de simulagdo tem como principal objetivo educacional proporcionar aplicagdes
de conceitos abordados tedricos. A simula¢do gerencial retine decisdes transversais dos
elementos organizacionais, com o intuito de obter um melhor desempenho frente a um
mercado e seus potenciais concorrentes. Os resultados desta pratica determinam uma
classificagdo de desempenho, tendo o retorno econdomico como principal base de referéncia.
Diante disso, este artigo vale-se de outros indicadores que representam o desempenho de cada
uma das funcgdes gerenciais (producgdo, financeira, mercadoldgica e direcdo executiva). O
estudo foi desenvolvido a partir de dados obtidos com o exercicio de simulagdo ambientada
presencial e remotamente (ambiente virtual). A metodologia de andlise parte da catalogacao e
efetiva utilizacdo de indicadores de desempenho sugeridos por Bernard (2004), valendo-se
ainda do grau de importancia médio de cada indicador utilizado ao longo de um periodos
trimestrais simulados de 3 (tr€s) anos, propondo-se um reordenamento de desempenho a
partir os indicadores selecionados, mediante a somatoria de pontos no desempenho de cada
funcdo, concluiu-se que o uso de apenas um critério (econémico) de mensuracdo do

desempenho demonstra-se insuficiente.

Palavras-chave: simulagdo gerencial, avaliagdo de desempenho, fungdes gerenciais.

1. Introduciao

A inser¢do de atividades de simulagdo vem se tornando frequente no meio académico,
principalmente por caracterizar-se como uma aplicagdo pratica dos conceitos tedricos
estudados. No campo da administragdo as praticas apresentam-se voltadas para a simulagao
gerencial e segundo Bernard, Souza e Lyrio (2008), o principal objetivo destas ¢ proporcionar
aos alunos aprendizagem e consciéncia referente a dindmica do ambiente de negocios, e ainda
criar condi¢des para melhoria das habilidades e atitudes daqueles que participam no processo.
E a partir das experiéncias, habilidades, valores, além da experimentagio dos conhecimentos
técnicos dos gestores que se desenvolve o processo decisdrio organizacional, e por este

motivo, percebe-se a importancia de promover o processo de aprendizado mais rapido e
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eficiente (OLIVEIRA, 2009; SOUZA, CHAGAS, SILVA, 2011). Esta responsabilidade
reporta-se cada vez mais as institui¢cdes responsaveis pela formacao destes profissionais, de
forma que suas metodologias de ensino sejam mais aderentes ao contexto mercadologico
onde estes profissionais irdo atuar.

Disciplinas de simulagdo e jogos de empresas passam a fazer parte do contexto das
universidades com maior frequéncia nos dias atuais, desenvolvendo-se como proposta de
exercicio pratico. A simulagdo gerencial ¢ realizada por meio da atuagdo dos alunos, que
representem grupos empresariais nos quais assumem o papel de gestores. As empresas sao
inseridas em um ambiente simulado e concorrencial, definindo estratégias para alcangar um
melhor desempenho.

Existem diversos simuladores que condicionam o desenvolvimento destas atividades, cada
qual com caracteristicas especificas. No entanto, de forma geral, eles envolvem uma série de
variaveis que devem ser abastecidas pelas decisoes dos gestores. As decisdes tomadas podem
levar a diferentes resultados, pois estes sdo condicionados a atuag¢do das demais concorrentes.
Assim, as implicagdes dos resultados obtidos sdo avaliadas para que sejam definidas novas
decisoes.

Diante de todo esse processo, encontra-se o desafio de realizar a avaliagdo dos participantes
de forma a considerar os mais diferentes aspectos envolvidos, pois “as simulacdes gerenciais
sd0 uma alternativa didatica que levam o estudante a desempenhar varios papéis encontrados
no sistema real” (FITO-BERTRAN et al., 2015). A maior parte dos simuladores faz uso de
critérios econdmico-financeiros para o julgamento classificatorio, contudo esta definicdo ¢
passivel de discussdo, visto que o desempenho organizacional condiciona-se a outras
variaveis, tais como: impacto social da gestdo na geracdo de emprego e renda; maiores
indices de arrecadacdo de impostos pela capacidade de empreender; geracdo de novos
negocios periféricos etc.

Neste contexto o presente artigo busca por indicadores de desempenho, que possam tanto
quanto possivel avaliar os resultados do processo de simulagdo para cada funcdo gerencial.
Além disso, propde-se, nesta avaliagdo, considerar o desempenho global das empresas a
partir de uma média de conjuntos especificos de indicadores. Neste sentido, o intuito da
proposta ¢ uma avaliacdo mais especifica da performance das empresas em analise ao longo

dos periodos simulados.

2. Problema de pesquisa e objetivo

No ambiente de simulagdo utilizado como referéncia, as empresas sdo classificadas com base
em diferentes critérios, considerando a situacdo verificada no ultimo periodo de simulagao,
quais sejam: niveis dos custos de produ¢do; sustentabilidade das operagdes, sazonalidade;

indices de inflagdo, etc. Ademais, todo o processo de tomada de decisdo ¢ composto por
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objetivos especificos das areas funcionais de cada empresa. Neste sentido, discute-se a
utilidade de apenas um pardmetro para a avaliagdo do desempenho de cada uma das fungdes
gerenciais. Assim sendo, surgem os seguintes questionamentos de pesquisa: Seria um unico
indice (eficiéncia), calculado a cada periodo, capaz de avaliar o desempenho de uma fungao?
Quais outras formas poderiam ser tomadas para avaliar o desempenho de cada fungao
gerencial?

A partir destes questionamentos, esta pesquisa tem como objetivo apresentar uma proposta
para avaliagdo do desempenho das empresas considerando o desempenho especifico das
funcdes gerenciais que compde o processo de gestdo simulado. A partir disso, espera-se
viabilizar uma avaliagdo mais abrangente do desempenho de cada func¢ao gerencial de forma

a avalia¢do do desempenho global seja mais bem estruturada por esta mesma analise.

3. Revisao bibliografica

3.1. Simulacio gerencial

As praticas de simulacdo estdo presentes em disciplinas dos cursos de graduagdo e pds-
graduagdo, tendo como principal contribui¢do a complementariedade entre teoria e pratica
dos contetudos curriculares. Independentes da 4rea de conhecimento em que estdo inseridas
possibilitam compreender como acontece o processo decisorio proprio de quem desempenha
a funcdo gestdo, visando oportunizar a analise das consequéncias das decisdes tomadas, do
alcance dos objetivos estabelecidos a priori e da resolucdo dos problemas que foram
verificados (CAMPOS; TERRA, 2014).

As atividades de simulacdo no Brasil, sdo datadas de 1970 e surgem como recurso de ensino-
aprendizagem para minimizar a falta de contato com empresas inseridas em mercados
competitivos como o atual, buscando desenvolver competéncias indispensaveis de um
profissional atualizado (SANTOS, et al. 2014).

As organizagdes contemporaneas precisam se adaptar as mudancas estruturais dos mercados
onde atuam e para isso, valem-se da melhoria das capacidades de resposta de seus
colaboradores (OLIVEIRA, 2009). No entanto, estes individuos encontram dificuldades
quando buscam as institui¢des de ensino que fomentem o aprendizado na “tomada de
decisdo”, pois grande parte alicerca o repasse de conteudos de forma tradicional, ou seja,
pautadas na perspectiva do ensino e na pratica pedagdgica essencialmente expositiva. Em
resposta a este panorama, Motta, Quintella ¢ Melo (2010) apontam um crescimento na
adocdo de atividades de simulagdo, particularmente, nos cursos de Administragdo como
alternativa ao aprendizado.

Inovagdes na formacdo de profissionais responsaveis pelas decisdes nas organizacdes vém
sendo desenvolvidas por meio do relacionamento entre teoria e pratica, tendo em vista uma

melhor preparag@o dos alunos para atuarem no mercado (OLIVEIRA, 2009). As atividades de
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simulacdo configuram uma metodologia de ensino inovadora, caracterizada por aprimorar o
conhecimento, competéncias e habilidades oferecidas aos académicos, além de contribuir
para o seu desenvolvimento no mercado de trabalho e o consequente progresso das
organizagdes aonde vierem a atuar (SANTOS et al., 2014; FITO-BERTRAN et al., 2015).
A simulagdo gerencial ¢ adotada como proposta pedagogica para desenvolver diferentes
capacidades em académicos. As atividades de simulacdo geralmente sdo mediadas por
sistemas computacionais que geram resultados a partir das decisdes tomadas pelos
participantes. Existem multiplos simuladores adotados em disciplinas com este propdsito,
mas de forma geral apresentam metodologias voltadas a aprendizagem participante.
As decisdes que devem ser tomadas pelos participantes nos exercicios de simulacdo geram
resultados operacionais, financeiros e econdmicos, os quais devem ser avaliados e a partir
destes, retroalimentar novas tomadas de decisdes. Todo este processo ¢ realizado por um
conjunto de empresas que competem entre si. Tais empresas sdo compostas pelos alunos da
disciplina, as vezes formadas por grupos de alunos ou com formatos individuais, mas
compartilham de um mesmo propdsito, qual seja: que os participantes possam testar, de
forma sistematica, os conhecimentos e as habilidades adquiridos ao longo das disciplinas
antecedentes na grade curricular cursada.
Segundo Campos e Terra (2014) o objetivo das disciplinas que envolvem jogos de empresas €
oferecer maior compreensao da administragdo na pratica e das relagcdes entre as varias areas
que compde uma organiza¢do por meio da participacdo em processos de tomada de decisdo.
Colocar em pratica o conhecimento obtido, adquirir novos conhecimentos e desenvolver
habilidades técnicas e comportamentais sdo exercicios possibilitados pelas atividades de
simulacdo, sempre fazendo referencia a complementaridade entre as areas funcionais para
uma gestdo competente (BRANDALIZE, 2008).
Autores como Gonen e Frank (2009) Fit6-Bertran et al., (2015), Roozeboom et al., (2017)
apontam como beneficios de atividades simuladas:

e Permite que os alunos aprendam em um ambiente autdbnomo, facilitando a interagao

entre estudantes e professores;

e Competéncias sdo adquiridas de maneira realista, atraente e desafiadora;

e Experiéncia de aprendizagem em todas as areas de gestdo, que vao desde o

estabelecimento de metas, a formagao da estratégia, até a tomada de decisdes

especificas;

e Ganhar experiéncia sem os riscos envolvidos em decisdes no mundo real;

e Compressao de tempo permite o equivalente a formagdo de um ano dentro de uma

semana;

¢ Os estudantes recebem feedback imediato;

e Os alunos recebem uma visdo mais global dos seus "negocios".
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As vantagens dos jogos de empresas estdo na associagdo entre os conhecimentos de areas
especificas, o desenvolvimento de competéncias frente a diferentes situagdes, a minimizagao
do espaco entre teoria e pratica, a combinacdo de métodos expositivos e atividades ladicas.
Em contraponto, existem lacunas deste processo como a limitagdo de varidveis, a
simplificagdo conceitual, a complexidade de alguns simuladores, ultrapassando o sentido de
ensino e a simplicidade de outros que limitam o uso de recursos importantes além da
aplicacdo da aprendizagem em organizacdes reais. (OLIVEIRA, 2009; ECKARDT et al.,
2015)

3.2. Avaliacio em gestdo — a importiancia do uso de indicadores

As caracteristicas do ambiente econdmico atual demandam a interpretagdo do contexto em
que as organizagdes estdo inseridas, para assim definir estratégias de sobrevivéncia diante da
alta competitividade (BORGES, et al. 2014). No entanto, tomar conhecimento do
desempenho da organizacdo em si, ndo deixa de ser importante. Os altos niveis de
concorréncia exigem que as empresas evoluam como um todo, o que as leva a buscar
melhores formas de avaliagdo de suas atividades frente ao mercado.

Um dos principais alvos de avaliagdo dentro das organizagdes sdo as demonstragdes
contabeis, que proporcionam conhecimentos acerca de seu desempenho empresarial, da
gestdo dos seus resultados e das previsdes de dificuldades, permite analises e interpretagdes
financeiras e econOmicas da situacdo da empresa em periodos especificos, além de
oportunizar a visualizacdo da execucdo de projecdes futuros (KROENKE, HEIN, 2011;
ECKARDT et al., 2015).

Quando uma empresa busca realizar uma avaliacdo, depara-se com uma pluralidade de
metodologias que proporcionam diferentes formas de apuragao de seu desempenho. Contudo,
conforme Munaretto (2013), independente do método utilizado, as informagdes obtidas,
devem apresentar os pontos fortes e pontos fracos para que sejam definidas agdes com o
proposito de melhorar a atuagdo da empresa como um todo.

Segundo Cunha e Correa (2011, p.30) “com a estruturagdo do campo académico dos estudos
de Administracdo, os primeiros estudos relacionados com a mensura¢do de desempenho
surgiram na década de 1950”. Desta data até a década de 1970, segundo este mesmo autor, os
modelos mantinham o foco na andlise organizacional por meio de indicadores financeiros,
sendo que a partir deste periodo, as praticas de avaliacdo de desempenho passaram a
considerar também os aspectos nio financeiros. Esta evolu¢do contribuiu para que as
consideragdes sobre o desempenho se tornassem mais eficazes, visto que, para estabelecer os
objetivos e as diretrizes estratégicas sdo adotados conceitos de natureza ndo financeira,
favorecendo assim o acompanhamento de suas iniciativas, a realiza¢cdo de metas e objetivos e

o monitoramento da estratégia estabelecida (LOVATO, 2011). Lovato (2011) ressalta que,
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além da apresentacao dos indicios de seu desempenho, faz-se indispensavel buscar as causas
dos problemas identificados.

Fazer uso de um conjunto de indicadores de desempenho proporciona maior orientagdo entre
as atividades desenvolvidas e o objetivo principal da organizagdo, permitindo avaliar e
mensurar o progresso das operagdes da empresa em dire¢do as metas estabelecidas.
(KROENKE; HEIN, 2011; MUNARETTO, 2013; PUIG et al., 2014). Para que se tenha um
sistema adequado de indicadores, Munaretto (2013, p.81) afirma que o mesmo deve “avaliar
todas as partes da organizacdo, deve possibilitar se estenderem as estratégias até o nivel
operacional, possibilitando analisar as estratégias em curso, € constantemente, reavaliar os
rumos da organiza¢do”. Lovato (2011) colabora com a importancia desta abrangéncia na
avaliagdo ao expor que a ado¢do de um conjunto de indicadores, que ndo exclusivamente
voltados ao lucro, leva ao desenvolvimento dos sistemas de controle e de avaliagdo das
organizagoes.

A verificacdo do desempenho das diversas areas de uma organizagdo ¢ um fator essencial
para um bom sistema de avaliacdo, pois quando um setor ndo apresenta indicadores de
desempenho claros, sua avaliagio e controle de objetivos ficam comprometidos
(EMBIRUCU; FONTES ¢ ALMEIDA, 2010; PUIG et al., 2014).

Partindo destas ponderagdes, ¢ possivel identificar a importancia dos indicadores de
desempenho para o desenvolvimento de uma organizacdo, ressaltando as vantagens de se
realizar avaliagdes em todos os setores organizacionais. Esta verificagdo estende-se também
para programas de simulagdo de empresas, considerando que estes, acontecem em ambientes
de incerteza ¢ também demandam analises sobre demonstragdes contabeis, economicas ¢
financeiras no processo de avaliagdo. A proposicdo de ambientes simulados concentra-se na
representacdo aproximada de situagdes reais no contexto das organizagdes e diante disso,
justifica-se o emprego de métodos de avaliagdo que sejam equivalentes. (OLIVEIRA, 2009;

SANTOS, et al. 2014).

4. Metodologia

Castro, Baptista e Barauds (2009, p.103) afirmam que “a qualidade de um processo de
tomada de decisdo depende dos indicadores adotados, do conjunto de aspectos avaliados, bem
como da metodologia de agregacdo utilizada” e, diante disso, esta proposta de avaliagdo
busca atender a estes critérios.

O presente estudo apresenta uma abordagem quantitativa, caracterizando-se a pesquisa como
descritiva e fonte de dados ¢ de base documental. Richardson (2007) afirma que uma
pesquisa quantitativa, assim se caracteriza por empregar a quantificacdo das informagdes nos
processos de coleta e tratamento dos dados de uma pesquisa. Pesquisas que partem de

documentos como fonte de informagdes, realizando andlises e interpretagdes de conteudo
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caracterizam-se como pesquisa documental (MARCONI e LAKATOS, 2010).

O banco de dados do exercicio de simulagdo analisado refere-se a turma de curso de Pos-

Graduacdo em Administragdo do primeiro semestre de 2015. O artefato pedagogico

(simulador) utilizado foi o SIMULAB que trabalha dentro de uma perspectiva de Laboratorio

de Gestdo. Para tanto foram formados 7 (sete) grupos empresariais representados por unico

dirigente (integrante) agregando todas as func¢des de decisdo, dentro de um periodo estimado

de 3 (trés) anos.

A formatacdo de modelo de avaliagdo proposto pauta-se na mensuragdo de desempenho

apresentada por Bernard (2004), na qual os participantes no exercicio de cada uma das

funcdes gerenciais alocadas s3o avaliados com base em indicadores de desempenho,

definidos para cada funcdo. A relagdo destes indicadores ¢ apresentada no Quadro 1.

Quadro 1 - Indicadores de desempenho associados a funcdes.

Function Performance Indicator Assessment
Market share (%) HB
Sales growth (%) HB
Marketing
Sales ($) HB
Demand to sales ratio (%) NZB
Unit product cost (§) LB
Productivity (number) HB
Production
Production programming NZB
Employee motivation (scaling) HB
Cash flow balance ($) LB
Abnormal interest paid ($) LB
Finance
Current liquidity ratio (%) HB
Debt to asset ratio (%) LB
Employee turnover (%) LB
Employee productivity (number) HB
Personnel
Motivation (scaling) HB
Employee balance (necessary / existent) NZB
Share value ($) HB
Return on equity (%) HB
CEO
Net profit margin (%) HB
Cumulative dividends ($) HB

NOTE: HB = Higher Better; LB = Lower Better; NZB = Near Zero Better (negative and positive values are

possible)

Fonte: Bernard (2004).
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A partir desta tdbua de indicadores, realizou-se uma triagem quanto a possibilidade de
adaptacdo destes ao ferramental metodologico que subsidiou a simulagdo, neste caso, o
Simulab, de forma que estes pudessem guardar pertinéncia quanto ao uso, tendo em conta as
limitacdes em termos de dados disponiveis. Neste sentido, 9 (nove) indicadores para
avaliagdo dos resultados do exercicio de simulacdo foram mantidos, os quais encontram-se

listados em Quadro 2.

Quadro 2 - Indicadores de Desempenho por fungdes.

Func¢ao Indicador de Desempenho Avaliagao

Participacao de Mercado (%) MM
Marketing Crescimento das Vendas (%) MM
Vendas ($) MM
Produgao Custo Unitario do Produto ($) MeM
Fluxo de Caixa ($) MeM

Finangas
Juros anormais Pagos ($) MeM
Retorno sobre o Patrimdnio Liquido (%) MM
Direcao Executiva | Margem de Lucro Liquida (%) MM
Dividendos Cumulativos ($) MM

Nota: MM = Quanto maior, melhor; MeM = Quanto menor, melhor.

Fonte: Adaptado de Bernard (2004).

Verifica-se que dos indicadores dispostos no Quadro 1, alguns encontraram limita¢des de
aplicabilidade, em especial, os relacionados a area de Recursos Humanos, devida a auséncia
de dados que pudessem suportar uma analise para esta fun¢do, portanto, sendo excluidos e
ainda outros que ndo guardavam pertinéncia com a proposi¢do metodologica originalmente
adotada.

Realizou-se a coleta dos dados valendo-se dos instrumentos de gestdo gerados apos cada
etapa (trimestre) de simulacdo (DREs, Balango Patrimonial e Demonstrativos de Mercado).
Os dados foram dispostos em planilhas de calculo e agrupados com base nas fungdes e
respectivos indicadores (ver Quadro 2).

A classificagdo das empresas em cada indicador foi estabelecida a partir do valor médio de
ocorréncia destes, tomando-se por base os 12 (doze) trimestres de decisdes, conforme
disposto em Quadro 2. Para tanto, quando o indicador sugere “quanto maior o valor, melhor o
desempenho”, a empresa que apresentar valor médio maximo no referido indicador, em
comparac¢do a média das demais, € tida como padrdo de referéncia de desempenho.

Definida esta classificagdo com base nos indicadores, ¢ atribuida uma pontuagdo para cada
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posicao obtida pelas empresas. A atribui¢do de pontos utilizada também foi a sugerida por
Bernard (2004) e implica em uma distribui¢do discreta de uma escala de pontos que vao de 1,
para a empresa com pior desempenho médio, até o nimero de empresas consideradas (no
caso, 7) para aquela com melhor média no indicador avaliado.

Apos estabelecer a pontuagdo de cada empresa em cada indicador, somam-se as pontuagdes
dos indicadores que representam determinada fungdo, obtendo-se a performance da empresa
naquele area. Os resultados apurados possibilitaram propor uma andlise mais abrangente das
dimensdes possiveis de avaliagdo do desempenho por fungdes sendo estas de Marketing,

Produgao, Finangas e Dire¢ao Executiva.

5. Analise dos resultados

A busca pela obtengdo da avaliagdo de desempenho das empresas, tal como descrito na
metodologia, iniciou-se pela apuracdo do resultado para cada um dos indicadores
selecionados nos 12 (doze) periodos (trimestres decisorios). Posteriormente, procedeu-se ao
calculo da ocorréncia das médias dos indicadores relacionados as fun¢des Marketing,

Producao, Finangas e Dire¢do Executiva, tal como descrito em Quadro 3.

Quadro 3 - Indicadores de desempenho por fungdes.

Funcao Indicador de Desempenho Obtencao dos dados
Participacao de Mercado (%) Participacdao de Mercado
Marketing Crescimento das Vendas (%) Volume de Vendas*100 /Vendas T-1
Vendas ($) Receita de Vendas
o Mao de Obra Direta + Custo Unitario
Produgdo Custo Unitario do Produto ($) o
de Matéria-Prima
' Fluxo de Caixa ($) Acréscimo de Caixa
Financas . .
Juros Eventuais Pagos ($) Despesas Financeiras
Retorno sobre o Patrimdnio Liquido (%) Taxa Interna de Retorno
Direc Margem de Lucro Liquida (%) Lucro Liquido*100/Receita de Vendas
iregao
' Dividendos a Distribuir - Dividendos
Executiva o o
Dividendos Cumulativos ($) Distribuidos + Dividendos Acumulados

(T-1)

Fonte: Elaborada pelos autores.

A proxima etapa consistiu em classificar o desempenho das empresas por fungdes. Na
sequéncia, esta classificacdo baseou-se na atribuicdo de pontos para os resultados obtidos, e a
soma dos pontos para cada conjunto de indicadores que representou o desempenho especifico
de cada uma das fungdes em analise.
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Neste sentido a pontuagdo das empresas A, B, C, D, E, F, e G e os indicadores avaliados, bem
como sua somatoéria de ocorréncia das médias desses indicadores, tidos como funcionais sdao

apresentados na Tabela 4.

Tabela 4 - Pontuacao segundo a classificacdo em cada indicador de desempenho para as

empresas A, B,C, D, E,FeG.

Empresas

Indicadores de Desempenho A B C D E F G
Participacao de Mercado (%) 2 5 7 6 3 1 4
Crescimento das Vendas (%) 4 6 1 5 3 7 2
Vendas ($) 4 7 6 5 1 2 3

Total Marketing 10 18 14 16 7 10 9

Custo Unitario do Produto ($) 7 5 6 3 2 1 4
Total Producao 5 6 3 2 1 4

Fluxo de Caixa ($) 1 3 4 7 6 5 2

Juros anormais pagos ($) 3 1 4 6 2 5 7
Total Financas 4 4 8 13 8 10 9
Retorno sobre o Patriménio Liquido (%)| 4 3 5 6 2 1 7
Margem de Lucro Liquida (%) 4 3 5 6 1 2 7
Dividendos cumulativos ($) 5 4 3 6 7 2 1
Total Direcao Executiva 13 10 13 18 10 5 15

Fonte: Elaborada pelos Autores.

Os resultados expostos na Tabela 4 permitem fazer avaliagdes individuais de desempenho das
empresas por funcdes, bem como efetuar uma comparagdo de sua classificagdo frente as
demais. Para estabelecer-se a pontuacdo descrita foi necessario apurar a média de
desempenho em cada um dos indicadores descritos para as empresas nos 12 (periodos de
decisdo), ja a comparagdo global de desempenho ¢ realizada a partir da soma de pontuacdes
em cada uma das funcdes analisadas.

Avaliando-se a fun¢do marketing, observa-se que a empresa B contém maior nimero de
pontos neste setor (soma dos indicadores - 18 pts.), seguida da empresa D (soma dos
indicadores - 16 pts.) e logo apds pela empresa C (soma dos indicadores — 14 pts). As
empresas A e F apresentam a mesma somatoria dos indicadores (10 pts.) e as empresas G e E
ficaram com a penultima e ultima classificacdo com somatodria de 9 (nove) e 7 (sete) pontos
respectivamente.

Quanto a funcdo producdo, a pontuagdo foi definida com base em um unico indicador, o
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Custo Unitario do Produto. A quantidade superior de pontos foi verificada na empresa A,
perfazendo 7 (sete) pontos. Em segundo lugar, estd a empresa C com 6 (seis) pontos € em
terceiro a empresa B com 5 (cinco) pontos. A empresa G aparece na quarta colocagdo com 4
(quatro) pontos, em quinto estd a empresa D, que obteve 3 (trés) pontos. Logo abaixo,
encontram-se a empresa E com 2 (dois) pontos € a empresa F com 1 (um) ponto dos sete
possiveis.

A classificagcdo do conjunto de empresas em relagdo as fungdes finangas e direcdo executiva
apresentam similaridades, devido a igualdade da somatodria de pontos obtidos nos indicadores
relacionados a essas fungdes, considerando que esta situagdo também ¢ verificada na fungdo
marketing. Assim, adotou-se um indicador de desempate mais significativo para desempenho
da fun¢do finangas sendo o “Fluxo de Caixa” como fator de decis@o e para a fungdo dire¢do
executiva o indicador foi o “Retorno sobre o Patrimonio Liquido™.

Diante disso, a avaliacdo da fungdo financeira aponta como primeiro colocado a empresa D
que obteve uma somatoéria de 13 (treze) pontos, a segunda colocagdo a empresa F com 10
(dez) pontos, a terceira colocacdo a empresa G que somou 9 (nove) pontos. A quarta
colocacdo sugere um empate entre as empresas C e E, entretanto, considerando o indicador de
decisdo definido, a empresa E assume a quarta colocagdo com 8§ (oito) pontos, sendo 6 (seis)
desses pontos obtido pelo indicador Fluxo de Caixa, ficando a empresa C com o quinto lugar.
Da mesma forma as empresas A e B, ambas com 4 (quatro) pontos, condicionaram sua
colocagdo pela consideragdo do indicador de desempate, ficando a empresa B na sexta
colocacdo (Fluxo de Caixa — 3 pontos) e a empresa A com a sétima coloca¢dao (Fluxo de
Caixa — 1 ponto dos sete possiveis).

O ranking de desempenho das empresas quanto a direcdo executiva novamente coloca a
empresa D em primeira posi¢ao com 18 (dezoito) pontos. O segundo lugar fica reservado a
empresa G com 15 (quinze) pontos e o terceiro as empresas A e C, que definem suas posi¢des
por meio da pontuacgdo obtida no indicador “Retorno sobre o Patrimonio Liquido”, situando a
empresa C em terceiro (5 pts.) e a empresa A (4 pts.) em quarto lugar. Neste mesmo sentido,
as empresas B e E colocam-se em quinto e sexto lugares respectivamente. A ultima colocagdo
¢ reservada a empresa F.

Realizada uma avaliacdo individual de cada empresa para verificar em qual das fungdes seu
desempenho se destaca, ¢ possivel constatar que a empresa A tem melhor desempenho no
setor de produ¢do (soma dos indicadores — 7 pts.), € menor €xito na fung¢do financeira (soma
dos indicadores — 4 pts.) juntamente com a empresa B. J4 a empresa B se destaca nas fungdes
marketing (soma dos indicadores — 18 pts.). Sobre a empresa C, € possivel afirmar que seu
desempenho na fun¢do produ¢do foi considerado bom dentro do tinico indicador possivel de
avaliagdo para a funcdo produ¢do, mas regular na funcdo financeira (soma dos indicadores —

8 pts.) para os 2 indicadores avaliados.
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A pontuagdo alcangada pela empresa D demonstra que a mesma, diferente das demais
avaliadas, tendo um desempenho muito bom considerando-se a fun¢do marketing (soma dos
indicadores — 16 pts.), um excelente desempenho da funcdo finangas (soma dos indicadores —
13 pts.) e regular desempenho na direcdo executiva (soma dos indicadores — 18 pts.), ja na
funcdo produgdo configurou um dos piores desempenhos (soma dos indicadores — 3 pontos).
As empresas D e F, partilham um papel destaque na fun¢@o financeira (soma dos indicadores
— 13 e 10 pontos respectivamente), bem como de fragilidade no setor de producao (soma dos
indicadores — 3 pontos e 1 ponto respectivamente). Por fim, a empresa D tem os melhores
resultados na direcdo executiva entre todas as demais com a somatdria dos indicadores em 18
pontos.

Valendo-se desta avaliacdo ¢ perceptivel que existem diferencas entre os resultados da
atuagdo funcional em cada uma das empresas analisadas. Assim, o partilhamento do
aprendizado no contexto de intera¢do presencial pode seguramente valer-se desta avaliagao,
tendo em conta que cada um de seus dirigentes traz uma contribuicdo aos demais, no
momento em que se torna referéncia no gerenciamento de uma fun¢do. Ademais, tal
avaliacdo demonstra que diferentes critérios avaliativos levam a diferentes ordenacdes de
desempenho, justificando que a ado¢do de uma avaliagdo por fungdes representa uma melhor
contribuicdo didatica.

Contudo, como a légica da simulacdo gerencial estd baseada na concorréncia entre as
empresas e, sobretudo, na capacidade de resposta ao mercado, ¢ indiscutivel a necessidade de
que estas sejam comparadas quanto aos seus resultados econdmicos (valor de suas agdes),
sustentada igualmente por uma avaliagdo por desempenho funcional, pode fornecer uma
melhor perspectiva de ranqueamento para as empresas no exercicio da simulagao.

Com base nos resultados expostos, confirma-se de que diferentes classificacdes resultam de
uma avaliacdo por fungdes. Por exemplo, no caso da empresa A, ela obteve a melhor
pontuacdo na somatoria dos indicadores para a fung¢do producdo, no entanto, obteve o pior
desempenho na fungdo finangas. Por isso, mantem-se a pressuposi¢cdo de que uma avaliagao
integral do desempenho funcional, em paralelo a uma avaliagdo do desempenho econdémico,

ganha abrangéncia e, por conseguinte, completude.

6. Conclusodes

As reflexdes possibilitadas pelo estudo referem-se aos diferentes métodos de avaliagdo do
desempenho das empresas constituidas em um exercicio de simulagdo. Percebeu-se que os
critérios de avaliacdo de desempenho eram constituidos por um tnico indicador econdémico
(TIR — Taxa Interna de Retorno), configurando-se para o exercicio como a Unica base de
comparagdo e, consequentemente, de classificagdo das empresas. Neste sentido, o interesse

pela investigacdo deu-se de forma a buscar uma forma alternativa de avaliacdo que
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considerasse todas as dimensdes funcionais que remetessem os resultados operacionais das
empresas. Apoiado neste questionamento identificou-se na literatura uma forma que se
permite mensurar desempenhos funcionais, bem como globais diferenciados.

A verificacdo de que proposi¢ao apresentada ¢ pertinente foi alcangada, pois a aplicagdo dos
indicadores de desempenho funcional condicionou as empresas a diferentes classificagdes.
Esta constatag@o ¢ relevante pelo fato de demonstrar as restrigdes do uso de um tnico critério
de desempenho. Desta forma espera-se que constitua uma contribuicdo para o
aperfeicoamento do artefato metodoldgico de simulagao.

A pesquisa apresentou algumas limitagcdes, o nimero reduzido de indicadores que se
adaptaram ao simulador utilizado, principalmente quanto a fun¢do de Recursos Humanos,
que ndo foi ajustada a nenhum indicador, sendo desconsiderada das andlises, isso pode afetar
a representatividade do desempenho das demais funcdes consideradas. Outra dificuldade
refere-se ao uso da média como padrdo de comparacdo que tende a reduzir a precisdo das
ponderagdes.

Diante disso, sugere-se para estudos posteriores, a busca por mais indicadores que se adaptem
ao simulador, de forma a reduzir discrepancias de analise que este estudo buscou demonstrar

com o uso de método complementar de avaliacdo de desempenho.
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Resumo

O presente artigo ird abordar a metodologia A3 como metodologia para a melhoria continua.
Criada pela montadora Japonesa Toyota Motor Company para a andlise e solu¢do de
problemas, o A3 report ¢ uma ferramenta simples onde problemas, analises e agdes corretivas
sdo descritos em uma folha de papel padrao internacional A3. Basicamente esta ferramenta se
resume em resolver os problemas de forma objetiva e fazer a comunicacdo de forma clara e
eficaz, além de evitar o desperdicio de tempo das pessoas envolvidas nas anélises. Este artigo
tem como objetivo identificar mediante um estudo de caso, a utilizagdo da metodologia A3
para solu¢do de problemas cotidianos, onde os trabalhadores sdo livres para explorar as
possiveis resolugdes, a fim de, criar propostas solidas, bem fundamentadas, em vez de tomar
decisodes a partir da chefia. Para este estudo, a principio foi realizado um estudo bibliogréafico
exploratorio com a finalidade de buscar conhecimento e atualizagdo sobre o assunto, em
seguida foi realizado um estudo de caso em uma empresa fabricante de bens duraveis no
segmento de energia. A implementa¢cdo do pensamento A3 na organiza¢do permitiu a criagao
de propostas sdlidas para a solu¢do de problemas, sendo bem fundamentadas e metodicamente
estruturada. Essa forma de agir evita a centraliza¢do das informagdes e decisdes de cima para
baixo, com a utilizacdo da metodologia do A3 report, os trabalhadores sdo livres para explorar

as melhores solugdes para os problemas que venha a ocorrer em seu cotidiano.

Palavras-chave: A3 report, anélises e solu¢ao de problemas, melhoria continua.

1. Introducio

Nas tltimas décadas, o mercado mundial vem sofrendo grande pressao de seus consumidores
no que se refere a qualidade, durabilidade e desempenho de produtos fornecidos e servigos
prestados (SOBEK, 2008), desta forma para que as empresas mantenham a sua competitividade
se faz necessario que busquem novas estratégias para reducao de custo e respostas mais rapidas
aos consumidores. Para se diferenciar no mercado, muitas empresas adotaram como estratégia
basica, o foco na qualidade de seus produtos, assim como na melhoria continua.

Algumas empresas, como o caso da montadora japonesa Toyota Motor Company, desenvolveu

o relatorio A3 e faz a utilizacdo desta ferramenta como um padrdo sistémico para analise e
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solu¢do de problemas através de um sistema rigoroso, registrando os principais problemas de
um determinado processo. Esta ferramenta ¢ utilizada de forma tao simples que se tornou ponto
importante para o programa de melhorias continuas na Toyota. Atualmente esta ¢ a ferramenta
mais utilizada e com maior nimero de resultados satisfatorios utilizadas por grande parte das
industrias no mundo todo, além do mais, muitas empresas adotam essa metodologia como uma
excelente ferramenta de gestdo da melhoria continua (SOBEK, 2006).

O A3 report ¢ eficiente porque ¢ muito simples de ser preenchido. Outro ponto que o torna
uma ferramenta simples de ser utilizada, ¢ o fato de que ndo requer treinamentos caros ou
programas de software. O relatério A3 ¢ um bom modelo para a organizacdo das informagdes,
pois ele forga as pessoas envolvidas com o problema a coletar e disseminar fatos e dados reais
em apenas uma pagina ao invés de uma apresentagdo com inumeras paginas e excesso de
informacoes irrelevantes (SOBEK, 2008).

Narealidade, um relatério A3 € apenas uma boa maneira de resolucao de problemas e aplicagdo
do método cientifico com técnicas eficazes de comunicagdo, tais como graficos quantitativos,
em vez de palavras. Um relatério A3 deve sempre abordar tanto a condi¢do atual e a condi¢ao
alvo. O tipo de informacdo contida em um A3 depende da finalidade do relatorio e do
publico. A informacdo em um A3 de resolucdo de problemas internos, por exemplo, deve
conter as informacdes basicas necessarias para explicar a fundo, a condi¢ao atual, defini¢do do
problema principal, desde a andlise da causa raiz, contramedidas, itens de acdo e método de

confirmagdo. (SOBEK, 2008).

2. Referencial teodrico
2.1. O ciclo PDCA
O ciclo PDCA (Planejar - Plan, Fazer - Do, Verificar - Check, Agir - Act) estd baseado em um
método gerencial de propor uma mudanga em um processo, implementar, monitorar e avaliar
os resultados e tomar medidas adequadas. Ele ¢ conhecido também como “ciclo de Deming”
ou “Circulo de Deming” em homenagem a W. Edwards Deming, que introduziu o conceito no
Japao na década de 1950 em uma forma mais simples e o refinou nas décadas seguintes. O
processo PDCA, como um sistema de melhoria continua, tem sido estudado e modificado por
varios estudiosos, além disso, ciclos gerenciais ou de decisdo similares surgiram ao longo dos
anos: LAMDA (ver, perguntar, modelar, discutir, agir), sigla em inglés do ciclo de criagdo de
conhecimento e OODA (observar, orientar, decidir, agir), ciclo de decisdo desenvolvido como
estratégia militar. (Araujo,2010)

a) O ciclo PDCA tem quatro estagios:

b) Planejar: determinar os problemas existentes nas condi¢des atuais, definir metas para

um processo e as mudangas necessarias para atingi-las com agdes e submetas. Pense em

“hipotese”.
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c) Fazer: Tentar as mudancas ou o novo processo. Pense em “experimentar, tentar”.

d) Verificar: avaliar os resultados. Perguntar o que foi aprendido. Pense em “estudar,

refletir”.

e) Agir: Incorporar o aprendizado no novo processo. Padronizar e estabilizar a mudanga

e comecar novamente. Pense em “ajustar e padronizar”.
O poder do PDCA ¢ plenamente realizado na abordagem sistematica do pensamento A3. Em
um nivel, o A3 ndo faz mais do que operacionalizar o processo PDCA, capturando o que ira
fazer como fard as verificagdes e como faré ajustes. Em um nivel mais amplo, o uso efetivo do
A3 assegura que o PDCA ocorra como um processo de aprendizado. Como questdo, sugestao
e forma de gerar didlogo produtivo, o A3 assegura que o processo PDCA capacite e capture o
aprendizado operacional. O pensamento A3 pode ser encarado como forma de assegurar que o
processo PDCA converta diversas metas gerenciais amplas e abstratas em resultados reais e,

simultaneamente, em uma competéncia organizacional profunda(NASCIMENTO,2011).

2.2. A3 report

A metodologia denominada relatorio A3 (A3 report), ¢ uma ferramenta de analise e solugdo de
problemas altamente eficaz, foi criada pela montadora japonesa Toyota Motor Company, no
qual se destaca no mundo inteiro por criar funcionarios engajados e analiticos através do
processo de resolu¢dao de problemas. Esta metodologia de andlise e solu¢dao de problemas ¢
utilizada por todos os departamentos da fabrica. Essa ferramenta tem como fungdo,
esquematizar uma solucdo de determinado problema de modo a eliminar a possibilidade de
reincidéncia (ANDERSON, 2010).

O A3 report ¢ um método simples de resolu¢do de problemas, suas analises, e suas devidas
acdes corretivas sdo escritas em uma folha de papel tamanho A3, devido a isso o nome da
ferramenta. Atualmente, esta é uma das ferramentas mais utilizadas e com resultados
satisfatorios utilizados por grande parte das indéstrias no mundo todo, além do mais, muitas
empresas adotam essa metodologia como uma excelente ferramenta de gestdo da melhoria
continua no lean (FERRO, 2014).

A Toyota, por exemplo, usa o A3 report para solugdo de problemas e melhoria continua em
todas as 4reas da empresa, que vai da producgdo até o departamento administrativo, além de
usar também para propostas de melhorias. Esta ferramenta se resumi em resolver os problemas
de forma objetiva e fazer a comunicacio de forma clara e eficaz, além de evitar o desperdicio
de tempo das pessoas envolvidas nas analises (ANDERSON, 2010)

De acordo com Sobek e Smalley (2010) o fluxo geral do formato do relatério A3 para solugdes
de problemas ¢ representado pelo ciclo PDCA de gestdo. Sendo o lado esquerdo usado
geralmente para parte Planejar do PDCA, e o lado direito reflete as partes Executar, Verificar

e Agir do ciclo.
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Um A3 report deve sempre abordar tanto a condi¢do atual e a condi¢dao alvo. O tipo de
informagdo contida em um A3 depende da finalidade do relatorio e do publico. A informagao
em um A3 de resolugdo de problemas internos, por exemplo, deve conter as informagdes
basicas necessarias para explicar a fundo, a condi¢ao atual, defini¢do do problema principal, a
analise de causa raiz, contramedidas, itens de acdo e método de confirmagao.
(DELGADO,2016)

Todo A3 report deve seguir a seguinte estrutura (SOBEK E SMALLEY, 2010):

e Contexto

e Condigdes atuais

Objetivos / Metas

Analise

Contramedidas propostas

Plano

Acompanhamento

Estas estruturas podem ser melhor compreendidas conforme mostra figura abaixo.

Figura 1 — Fluxo tipico de um A3 report

Titulo: Sobre o que voce estd falando? Resp./Data
1. Contexto V. Contramedidas propostas
Por qué estd falando sobre isso? __i> Qual € a sua proposta para atingir a situagdo futura, a

‘i condigdo alvo?

4 L Como suas contramedidas recomendadas afetam a causa
raiz para atingir a meta?

II. Condicdes atuais |l

Como estdo as coisas hoje?

VL. Plano

- Mostre visualmente utilizando quadros, grdficos,
desenhos, mapas, ete.

Que atividade serdo necessarias para a implementagdo e

uem serd responsavel pelo qué e quando?
Qual € o problema? q ponscvel peloque e g

Quais sdo os indicadores de desempenho ou de progresso?

— - Incorpore um grdfico de Gantt ou diagrama similar
II1. Objetivos/Metas que mostra as agdes/resultados, cronograma e
responsabilidades. Pode incluir detalhes sobre formas

especificas de implementagdo.

Que resultados especificos sdo exigidos?
11 1|

Vv Y
1V. Andlise VIL. Acompanhamento

Qual € afs) causas(s) raiz do problema?

Que problemas podem ser antecipados?
- Assegurar um PDCA continuo.
- Capture e compartilhe o aprendizado.

- Selecione a ferramenta de andlise de problemas mais 1
simples que mostre claramente a relagdo causa e efeito. —I—

Fonte: Adaptag¢ao de Sobek e Smalley (2010)
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Conforme mostrado na figura anterior, todo documento ¢ feito de forma simples de modo a
ndo dificultar o entendimento das pessoas envolvidas. Sendo assim, quando uma pessoa atua
de forma participativa em um relatério A3, por exemplo, entendendo o problema, discutindo
sobre, propondo ideias para solu¢do, e at¢ mesmo fazendo simulagdes para possivel detec¢ao
da causa raiz, o indice de aprendizado sobre o assunto pode chegar até 90% (EDGAR DATE,

1969), conforme pode ser observar na Figura 2.

Figura 2 — Piramide do aprendizado

A Piramide do Aprendizado

Eu vejo e eu esquego,

Eu ougo e eu lembro

Eu faco e eu compreendo
- Confucio

\\ + 10% do que LEMOS ‘

i ©
+20% do que OUVIMOS A
S
. +30% do que VEMOS } s
\\.\ v
: 50% do que O
VEMOS e OUVIMOS
Participar de uma discussio *+70% do que
FALAMOS 4_\
TR R : « 90% do que I
simulagao teatral d'wm_ FALAMOS e Y
e g e : FAZEMOS o)
nte: k

1ar Dale

Fonte: Edgar Date (1969)

2.3. Beneficios da utilizacao do A3 report.
De acordo com Ferro (2014), a ferramenta A3 ¢ aplicada com sucesso em milhares de
problemaéticas, sendo capaz de resolver temas que nao foram resolvidos com outras ferramentas
de analise e solucdo de problemas. O bom resultado vindo da aplicagdo do A3 report, se da por
razdo de alguns fatores, sendo eles:
a)Diferente dos outros, a metodologia A3 demanda toda a documentagao de acordo como
o trabalho acontece. A melhor maneira, ¢ com maior efetividade para se registrar o
trabalho atual € observa-lo no gemba, ou seja, no local onde estd sendo realizado, caso o
contrario, se o processo for analisado e discutido em um local distante como, por exemplo,
em uma sala de reunido, certamente isso ird gerar informagdes incorretas e certamente ira
conduzir a discussdo do problema para uma situacdo bem diferente da real. Na maioria
das vezes, sdo alguns detalhes minimos ndo levados em consideragdo que causam as
falhas ou problemas de qualidade;
b)O A3 report permite que todas as pessoas no local de trabalho possam participar na

analise da solucdo de problemas, e ndo apenas trabalhar em meio a ele. Este relatorio ndo
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requer horas de treinamento, geralmente sdo rascunhados em uma folha, sendo assim nao
se faz necessario a utilizagdo de um computador. Isso permite que as pessoas envolvidas
na solucdo do problema fiquem o mais perto possivel do local onde o problema ocorre
para tomada de acdo imediata. Um bom exemplo acontece na Toyota, no qual ndo
diferencia as pessoas que fazem o trabalho das pessoas responséaveis por resolver os
problemas, no qual tem como regra que o dever de todos ¢ melhorar processos e resolver
os problemas;

¢) A facilidade visual dos croquis e diagramas cria uma representa¢do mais proxima da
realidade quando comparado com outras representacdes, como por exemplo,
fluxogramas. Sendo assim, os responsaveis pela resolu¢do do problema podem ver seus
problemas com mais clareza e visualizam o sistema com uma maior facilidade e precisao.
Este diagrama tem como principal finalidade servir de um limite objetivo entre as pessoas
e suas divisdes dentro da empresa, tendo uma ferramenta fisica que todos os envolvidos
podem discutir com uma melhor comunicacio e compartilhamento do aprendizado. Por
fim, o A3 report representa uma forma de resolucdo de problemas, que vai desde a analise
até a apresentacao de solucdes, e atingindo o planejamento das a¢des e acompanhamento
da eficicia. A documentacdo das andlises do problema, assim como da melhoria de
determinado processo e monitoramento dos resultados permitem que a empresa aprenda

€ a0 mesmo tempo em que os objetivos sdo alcancados.

2.4. Principais vantagens e dificuldades na aplicacio do A3 report
Assim como as demais metodologias de andlise e solugdo de problemas, esta ferramenta
apresenta uma série de vantagens, porem em contrapartida também hé algumas desvantagens

conforme demonstrado na Tabela 1 (LIESENER, 2014).
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Tabela 1 — Vantagens e Dificuldades no uso do relatorio A3

Quanto a elaboracio e uso do relatorio

VANTAGENS DIFICULDADES
Proporcionar objetividade e clareza Tendéncia a pular etapas
Orientar o raciocinio para a légica de solugao de ) . o
problemas Nao impedir gue muitos participantes busguem

- - ir direto ao que eles consideram o problema
Proporcionar uma analise estruturada

Promover a sintese e a simplicidade no preenchimento Tentar preencher para apresentar @ nao para

rasolver
Quanto a efetividade na resolucao de problemas
VANTAGENS DIFICULDADES
Dispor em uma Unica folha todas as informagoes Comprometer-se com os planos e agdes
nacessarias estabelecidos

Por dar uma visao mais ampla da situacao, permite
enxergar todas as possiveis causas e assim criar
contramedidas mais completas

ldentificar corretamente o problema para que se
tenha sucasso com as agdes estabelecidas

Permitir que os participantes moldem o relatério
Forgar uma raciocinio logico perante a problemas para se encaixar no que eles acreditam ser a
solugao do problema

Incentivar o uso do método na analise e resolugao de
problemas aumentando muito a chance de o problema
ser resolvido de forma definitiva

Levantar dados suficientes para dar base aos
argumentos para a solugao do problema

Quanto a implementacao na empresa

VANTAGENS DIFICULDADES
Promover padronizagao
Motivar os colaboradores ao uso da ferramenta em Convencer a equipe quanto a sua efetividade

funcao da sua efetividade

Facilitar a apresentacao do relatorio aos leitores

(ideranca e colegas) Vencer a resisténcia a mudancga

Incentivar o trabalho em grupo

Fonte: Adaptado de Thomas Liesener (2013)

2.5. Pensamento A3

Nas empresas em jornada Lean, os individuos em cada nivel podem utilizar os A3 como uma
maneira de propor proprios projetos, tomar iniciativas, definir responsabilidades, vender ideias,
conquistar alinhamento e aprender. Os gerentes podem utilizar o pensamento A3 para orientar
e ensinar; para atribuir responsabilidade, controle e prestacdo de contas claras; para obter bons
planos dos subordinados; e para orientar colaboradores. E as organiza¢des podem utilizar o
pensamento A3 para tomar decisdes, atingir objetivos e fazer coisas, para alinhar pessoas e
equipes em torno das metas comuns e, acima de tudo, para aprender visando a eficiéncia,
eficacia e melhorias. O A3 funciona tanto como uma ferramenta de resolugdo de problemas
como um processo estruturado para criar solucionadores de problemas. Ele ajuda a disseminar
o método cientifico que forca os individuos a observar a realidade, apresentar dados, propor
uma contramedida de trabalho projetada para atingir a meta definida e fazer o acompanhamento
com um processo de verificacdo e ajuste com base nos resultados reais (SHOOK, 2008).
Notavelmente flexivel e breve, o A3 report tem provado ser uma ferramenta-chave no sucesso

da Toyota movendo-a em direcdo a exceléncia, especialmente dentro da engenharia de
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processos levando a eficécia e eficiéncia organizacional. O poder do A3 report, no entanto,
deriva ndo do relatério em si, mas sim do desenvolvimento da cultura e da mentalidade
necessarios para a implementacao do sistema de A3. Em outras palavras, os relatorios A3 nao
sdo apenas um produto final, mas sdo evidéncias de um poderoso conjunto de dinamicas que
sdo conhecidos como pensamento A3 (ANDERSON, 2010).

O A3 report ¢ uma ferramenta eficaz, quando ¢ implementado em conjunto com uma filosofia
de gestdo baseada no PDCA. A Toyota vé relatérios A3 como apenas uma peca na sua
abordagem de gestdio PDCA. Segundo Sobek (2008) o processo que conduz ao
desenvolvimento e gestdo do pensamento A3 ¢ pelo menos tdo importante como 0s proprios
relatorios, por causa da aprendizagem profunda que ocorre no processo de desenvolvimento
profissional. E, finalmente, os autores fornecem um nimero de exemplos, bem como alguns
conselhos muito praticos sobre como escrever e revisar relatorios A3.

Em empresas cujo pensamento ¢ influenciado pelo processo A3, os gerentes de todos os niveis
tomam a decisdo certa apenas quando ¢ o momento exato de fazé-lo. Escolher uma solugao
com muita antecedéncia pode facilmente fazer com que a escolha errada seja inalterdvel,
porque muitas vezes as solu¢des prematuras refletem uma agenda politica, andlise impulsiva
ou julgamento equivocado, raramente refletindo o entendimento compartilhado ou a
concordancia necessaria para sua execu¢do bem-sucedida, além de ndo contar com fatos
suficientes ou o consenso engajado para serem bem sucedidas. O pensamento A3 aciona a
tomada de decisdo no momento correto, decisao Just-in-time, focalizando o debate nos fatos a
mao, envolvendo a participacdo correta por meio do didlogo e possibilitando que a escolha seja
feita apenas quando todas as opgdes foram avaliadas pelos principais atores. Esse processo
confere a autoridade para a tomada de decis@o a pessoa que tem a responsabilidade de fazé-lo:
o responsavel pelo relatdrio. O A3 ajuda o gerente a evitar que as pessoas tomem decisdes
rapido demais (SHOOK, 2008).

As propostas A3 geralmente utilizam o termo “contramedida”, pois se refere a maneira pela
qual agdes propostas sdo dirigidas diretamente as condi¢des existentes. Ainda mais importante,
o termo reconhece que mesmo “solugdes” aparentes invariavelmente criam novos problemas.
Elas sdo apenas “respostas tempordarias para problemas especificos que servirdo até que uma
abordagem melhor seja encontrada ou que as condi¢gdes mudem”. Cada plano e, de fato, cada
ferramenta, conjunto de ferramentas ou pratica operacional, podem ser vistos como uma
contramedida que estd sujeita a mudanga ou mesmo a eliminagdo conforme as condicdes
mudam e evoluem no local de trabalho. Uma vez que uma contramedida esteja em vigor, ela
criard uma nova situacdo, com seu proprio conjunto de problemas que exigirdo suas proprias
contramedidas (ANDERSON, 2010)

O processo A3 da apoio e alinha a organizag¢do ou o processo em torno de metas mais amplas

ou especificas. Conforme os gerentes compartilham e aprimoram o A3 por meio do didlogo
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com os individuos, semeiam o progresso ¢ a melhoria. Levantar as ideias e sugestdes dos
participantes ajuda a assegurar que a decisdo final seja obtida naturalmente a partir do trabalho.
A aprovacao final do processo torna-se, essencialmente uma formalidade (resultando em
reunides curtas, nas quais grande parte do trabalho foi feito, em vez de reunides polemicas e
com longas pautas, nas quais as decisdes estdo sujeitas a muitas variaveis) (SHOOK, 2008).

Para (SHOOK, 2008), a ampla ado¢ao do processo A3 padroniza uma metodologia para a
inovacao, planejamento, propostas e resolucdo de problemas e montagem de estruturas basicas
para compartilhar uma maneira mais ampla e profunda de pensar. Isso gera aprendizado
organizacional que estd profundamente arraigado no proprio trabalho podendo obter ganhos

instantaneos.

3. Método de pesquisa

Segundo o descrito por Narasawa (2009), a conexdo das praticas do TQC com o pensamento
A3, iniciando com a observa¢ao e documentagdo dos requisitos dos clientes, a clara definicao
do objetivo do negdcio e entendimento da condicdo atual, realgando as principais
oportunidades de melhorias, expondo claramente os “problemas” e buscando as hipoteses para
soluciona-las como situacdo futura permite ao negdcio ser cada vez mais competitivo na
condicado atual de globalizacdo.

Entdo o método utilizado para o desenvolvimento deste trabalho foi o estudo de caso, que ¢
uma metodologia empirica de investigagdo especialmente quando as praticas ndo se
contextualizam com a realidade em um universo consideravel com abrangéncia suficiente para
estudo do fendomeno (YIN, 1994).

Sendo o tema, pensamento A3, considerado alvissareiro nota-se que ainda ¢ pouco disseminado
entre as empresas. Para a realizagdo do estudo foi selecionada, entre as empresas que
informaram conduzir os processos pelo pensamento Lean, uma empresa que em meados de
2009 iniciou sua trajetoria de implementacao dos conceitos Lean nos processos operacionais e
taticos.

A empresa objeto de estudo ¢ uma das principais fabricantes de bens durdveis no seguimento
de energia, pertencente a uma corporagdo multinacional com presenca em 190 paises e 405.000
funciondrios. Porém, por questdes de confidencialidade o nome da organizagao, bem como os

métodos e processos nao serdo descritos.

4. Estudo de caso

O ciclo PDCA e a resolugdo de problemas A3 estdo claramente relacionados. O PDCA
fundamenta o pensamento estruturado do A3 e ¢ amplamente utilizado na organizagdo para
casos de solugdo de problemas. Onde as li¢cdes aprendidas, geram revisdo dos procedimentos

internos e sustenta o processo de melhoria continua da organizagao.
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O Registro A3 praticado na organizagdo pesquisada, ¢ a disciplina para a produ¢do do ciclo
PDCA, e ¢ tecnicamente reportado em um papel tamanho — 11 cm x 17 cm.

Os colaboradores, principalmente a lideranga, sdo motivados a utilizarem o método A3 como
metodologia para atendimento do item 5 da ISO 9001:2015. Onde, os lideres interagem com
os colaboradores para a pratica no NEMAWASHI e aprendizado mutuo durante a pratica do
HOU REN SOU. Conforme figura 3, o método A3 foi utilizado para a solugdo de um desvio
no processo produtivo, o qual resultou em ligdes aprendidas e revisdo dos processos. Outra
aplicagdo do relatorio A3 na organizagdo pesquisada, ¢ o aprendizado disseminado para

fortalecer a cultura organizacional em atendimento ao item 7.1.6 da ISO 9001:2015.

A3 - Reduc¢io de NCC (Amassamento em Radiadores)

Time de Analise: Ewerton; Anita; Clauder; José Carlos; Ericcar; Domingos; Rafael; Alexander ¢ Emilio.

Contexto:

Analisar e mitigar as causas que contribuem para os eventos de amassamento nos radiadores
durante os processos de descarga, movimentacdo interna, montagem, desmontagem e
despacho.

Condicoes Atuais:

Média de RS 9650,00 por més em custos de retrabalhos de radiadores (Periodo: Ago. a Dez.
2012).

Cada transporte custa em média R$ 350,00 = R$ 9.100,00 (Periodo: Ago. a Dez. 2012).

Custo total com retrabalhos em radiadores + transporte descritos nas NCRs (Periodo: Ago. a

Dez. 2012) = R$ 48248,96. = custo para 8 Radiadores Novos.
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220052012 [1018944110 ELETROSUL ATB10001029356/02  |MARANGONI 500.00(Retrabaiho Radiador - dandficado na fabnca fabnca
010872012 1019605858 USINA SAD MARTINKO | A7B10001207688/02 IMARANGOM 622 74| CONSERTO DE 1 RADIACDR 4098 |Falrica
270082012 |10197998% PARQUE EOLICO SENTO JA781000120651501  |MARANGONI 622, 74| 1 rachador danicado wirxkas
300082012 [1019836098 xcol alb1000120718002  |MARANGONI 11761 Q]] radiadores danificados 4390 _lambalagem
13092012 |1019957204 CATE ATB1000103264003  |GASCHLER 1056,00(Reparo de 1 Radiador 2657 |Fabnca
280092012 |1020124395 CHESF CAMCACARI ATB10001031709 MARANGONI mw.oo];n_omoo 1 Radiador 4633 |embalagen |
04/1012012 [1020164572 TERMOANDES ATB1000121508102  |GASCHLER 2112,&& batho 2 rackack 4673 |Fabrica
151072012 1020276488 GERDAU ACO MINAS MARANGONI 1709,00|Reparo de 1 Radiador 4607 vendas
|26/102012 11020394477 cate a7b1000103264002  |GASCHLER 1056,00(Reparo de 2 radiadores 5008
231112012 [1020577846  |jraui3 1007306 GASCHLER 6058 48| Radiadores danficados 5005 |Falxica
27112012 1020606061 chesd funil ATB1000112338601  |GASCHLER 2065 00| Reguaro 4 racad 5204 |Fabrica
21122012 [1020792814  |jrau 1007306 GASCHMLER mom]np:pa 11 radadores 5159 |Fabnca
15012013 1020936005 lcpﬂbm 1125755 GASCHMLER m,oo]awmazm 5679 |ndo definido
TOTAL 1914896
Detalhamento das Requisi¢des de Reparo/Clientes
- 600C
)
@
=) 400C \ 90%
1] -
<
g
Atual Projetado
Custos por Amassamento em Radiadores
E Q&BE - Feb.2014
Analise de Causas
MATERIA PRIMA | | MAQUINAS | | MEDICOES Identificacio
Nao Conformidade
Garfo da empilhadeira’ ° Falta verificagao RNC:
Dimeasional do Pallet. curto. seccbimento. 4098/4390/2657/4633/467
X Choque contra a torre da Falta verificaglo 3/4607/5008/5005/5204/5
Falta de padronizagdo dos empilhadeira. durante 0 processo 159/5679.
palless (Padrio Marangoni)
Empithadeira n°8 dd
solavancos durante a
Embalagem sem prote¢io subida‘descida da torre.
contra choques.
Radiadores com aletas
> amassadas.
Choque contra maquinas. Manuseio no transporte
materiais semi acabados e com empilhadeira.
empilhadeiras Participantes
) Utilizagao de pallets p Participantes:
Falta de area exclusiva para rl?;mms:‘::;mnm com apos desmontagem. Ewenol; Santana
estocagem de radiadores ' Ericson da Silva
(Radiadores com Campo de visio reduzido do Altura da carga na empilhadeira o Ana Bastos
OuOS Sadccialt) Empilhadeinista Emilio Mesa
Problemas 10 piso ao redor Competéncia do operador de Frogramagio de materiais José Carlos Vieira
da fabnica. empilhadeiras Claudmer Borges
Eniregas antecipadas. ° - Domingos (MF)
Asrasto momenio de i Atrelar K:ﬁ Rafael (MF)
Percurso longo de transporte : 20 grupo de
do patio d:mz%mzzenzgem ate colocar a langa Excesso de movimentagdo r<‘udoppam Alexander
fabrica. ccagem de
* * Processo de secagem nc : Jd“z? s Classificacio
e s s 5 Al Tpacto
MEIO AMBIENTE METODOS

| M0 DE 0BRA

3 - Médio ﬁado
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What Why Who When Where
Revisar a TU 744003 para N . .
s Para adequacdo do dimensional, Claud

padronizagdo do pallet para o auadver

fornecedor Gaschler base (Qt. Sarrafos) e altura do (TB) 01/03/13

- ~ . pontalete (pega para Anaita 28/06/13 Prog. de
referéncia Padrdo Marangoni. empilhadeira) (Custos) 30/10/13 Materiais
Analisar impacto dos custos.

. Para agilizar o uso dos extensores R )
Fabricar um e.xtensgr parao e ndo danificar os radiadores por Mingoali 15/03/13 Eﬁg'lcr;itsetl;'gg
garfo da empilhadeira (MPT) | baixo. (Vdo das ripas nos pallets).

Manutengdo na empilhadeira | Amenizar os solavancos durante a 15/03/13 .
nes. descida e subida da torre Valter 25/06/13 Manutencdo
Estabelecer sistemdtica de ) )
recebimento Para assegurar o recebimento Alexander Almoxarifado
. o ) EriccerLPT e
(Fornecedor X TSA) e adequado e |dent|f|car desvio no r:ccer ) 01/03/13 ME (LPT/LPT)
(Almoxarifado X MF) transporte interno. Valter(MPT)
Delimitar 4 lusi Para que se evite colisdo com
elimitar area exclusiva para partes e pegas e a empilhadeira | Alexander )
armazenagem de radiadores consiga manobrar. 01/03/13 Almoxarifado
Abrir chamado para Albert
x : Para que se evitem quedas / danos .
manutengdo do piso do - Cersitor 01/03/13
percurso (blocos soltos) e durante a .Iocom.ogao com SR.E 21/06/13 Almoxarifado
buracos no asfalto. empilhadeiras. (Alexander)
Solicitar radiadores com o .
Antecedéncia parao Para que se evite “correria” no Ericscar(LPT) MF
almoxarifado. atendimento a solicitacdo da MF. Valter(MPT) 01/03/13 (LPT/LPT)
Treinar e Conscientizar os Para que se evitem danos por
Empilhadeiristas. manuseio e transporte. Ewerton 15/03/13 am
L . Para diminuir o excesso de
Minimizar a necessidade movimentag&o de radiadores Frelie Conti Ene? Industrial
tratamento de radiadores. (tratamento). ontinua ngs Industria

Do: As agoes realizadas com status yerde mostraram-se eficazes, pois se observou até o momento
JUN13 uma redugdo de 65% dos custos (base 2°Sem. 2012) referente a reparo de radiadores em
LPT. Na reunido de FUP ocorrida em 19/06/13, foi realizada a estratificagdo dos R$ 16.268,16 a
fim de identificar novas causas (fontes geradoras) de amassamento dos radiadores, porém as
causas permanecem as mesmas. Entdo foi prorrogado o prazo para as agdes ndo realizadas e
preparado o material para novo processo de conscientizagdo dos colaboradores, desta vez a ser
realizado pela lideranca. Quanto ao pedido de reparo no calgamento foi registrado o chamado
361385 para a S.R. E. Em 25/09/2013 foi solicitado a revisdo da TB para atendimento as
necessidades da fabricacdo e aprovacdo junto ao fornecedor (Empilhamento Maximo e
Embalagens).

Em 01/10/2013 foi enviado pelo fornecedor Gaschler o novo modelo proposto para paletizagdo
de radiadores, o modelo de pallet foi analisado pelo time do A3 em 04/10/2013. Um relatorio foi
enviado ao fornecedor para ajustes e adequacgdes conforme proposta, a qual estara sendo descrita

na revisdo da TUNB de 30/10/2013.

Figura 3 — Relatério A3
Fonte: Organizagao Pesquisada
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Em levantamento realizado através do NCReb, foram detectados em 15/10/13 duas NCRs
referentes ao efeito de falha radiador amassado, entdo observa-se um reducao de 98% no NCC
referente a este modo de falha.

A TNB 744003 foi atualizada e implementado o modelo padrdo para pallets de radiadores.
Com a descontinuidade da fabrica de MPT a agdo “fabricagdo de extensores para
empilhadeiras” foi cancelada, uma vez que com a implantagdo do fast line os recursos sdao
suficientes para este fim.

Em Janeiro de 2014 foi detectada reincidéncia do desvio, entdo através do monitoramento pelo
NCReb foram estabelecidas novas agdes com abrangéncia a Montagem final, pois foi neste
processo que se detectou as NCR 9944 e 9943 provenientes dos projetos CHSF Pira e Eletroar.
(Ref. To Do List de 19/02/2014).

Custo por Periodo FY 2013
RS
Check:l 50000 ,46503.48 NCR
45000 -~ 5679
40000 | 3756 |
35000 65% 5873
30000 5920
25000 BS 6132
20000 1626815 o 6165
15000 7049
10000 7404
5000 . R$ 559,66 7366
o 8634
Ago/D: Jan/jun Jul/Set 8776

Fonte: NCR@Web \

(15/10/13) 4 Unid. Transportadora do Fornecedor. Os custos
ndo foram considerados, pois a andlise critica
indicou responsabilidade da transportadora J.RO
4 Transporte. TRANSPORTES DE CARGAS LTDA. (R$21.183,98)

1 Movimentac¢do na NCR 8776~ Claim. 1 Desplacamento de galvanizagado
(Suposto Chogue) NCR 8634.

4 Movimentacgdo Patio.

Act: (Preventive Actions)

What Who When Where

Considerar a ultima revisao da

T 744003, como padrao

stabelecido de embalagem do Charles 02- sQ

fornecedor.

Conscientizar os Empilhadeirista e )

pessoal da MF (MLine) Ewmil 23/12/2013 Montagem Final

do ganho financeiro do projeto. e Almoxarifado

. Almoxarifado

Manter o processo de inspec¢do '

P ‘nSpe¢ Albert 02/12/2013 Recebimento e

visual “entre etapas” do processo. i
Montagem Final

Definir responsaveis nos processos .
intermediarios na fabrica PT. Corsiver 27/01/2014 Profit PT

Treinar os operadores da MF
referente a manuseio, transporte e | Cousiver 5/03/2014 Profit PT
montagem de radiadores.
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Lessons Learned: Os radiadores embora tenham uma estrutura mecanica robusta as paredes
das aletas sdo concebidas com 1 mm e 1,2 mm de espessura, o que os tornam extremamente
frageis e suscetiveis a amassamentos durante o manuseio e movimenta¢ao com empilhadeiras
ou colchdo de ar, quando estes estio fixados nos transformadores. Entdo todo o trabalho de
movimentag¢ao de carga, em especifico os radiadores (instalados ou ndo), requer: cuidado,
planejamento e andlise das caracteristicas da carga e espago definido para manuseio e
armazenamento. Também o uso de dispositivos para transportes, projetados para que a carga
seja protegida, devem ser amplamente e adequadamente utilizados (embalagens).

O aspecto que remete a sustentabilidade ambiental ¢ que: Ao reduzirmos os retrabalhos
tem-se consequentemente a reducao de insumos e emissdo de poluentes e residuos derivados

do processo de galvanizagdo e transporte.

4.1. PDCA no A3 report — Amassamento de radiadores

Plan

e Revisara TUNB 744003 para padronizagao do pallet e adequagdo do dimensionamento,
base e altura do pega para empilhadeira;

e Fabricar um extensor para garfo de empilhadeira, para agilizar o uso dos extensores e
ndo danificar os radiadores por baixo;

e Manuteng¢ao na empilhadeira, para assegurar recebimento adequado e identificar desvio
no transporte interno;

e Delimitar area exclusiva para armazenagem de radiadores, para que se evite colisdo
com outras pecas e a empilhadeira consiga manobrar;

e Abrir chamado para manutencdo do piso e buracos no asfalto do percurso, para evitar
quedas e danos durante a locomog¢do com a empilhadeira;

e Solicitar radiadores com antecedéncia para almoxarifado, para evitar correria no
atendimento a solicitagdes de pegas;

e Treinar e conscientizar os empilhadeiristas, para evitar danos por manuseio de
transportes;

e Minimizar a necessidade de tratamento de radiadores, para diminuir o excesso de

movimentacgdo das pegas.

Do
As acdes realizadas mostraram -se eficazes pois observou uma reducdo de 65% dos custos
referente a reparo de radiadores. Na reunido de FUP foi executado estratificagdo dos custos que

ainda existiam, a fim de, identificar novas fontes geradoras de amassamento dos radiadores,
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porem as causas evidenciadas continuavam as mesmas. Assim, se prorrogou os prazos das
acdes nao realizadas e um novo material de conscientizacdo dos colaboradores foi preparado
pela lideranga. Em levantamento realizado, foram detectados uma redugdo de 96% das nado
conformidades referentes a falha de radiadores amassados. A Unica ag¢do ndo realizada foi a
fabricacdo de extensores de empilhadeira, uma vez que com a implantacdo da area exclusiva

para armazenagem dos radiadores, os recursos foram suficientes para este fim.

Check

Foram executadas duas fases de checagem das a¢des e melhorias implementadas, evidenciou-
se uma redugdo de 65% nos custos no periodo de 6 meses e 98% no periodo de 1 ano. Nao
foram considerados os custos sobre a unidade transportadora de fornecedores, pois a analise

critica indicou responsabilidade das transportadoras.

Act

Acdes preventivas:
e Considerou-se a ultima revisdo da TUNB 744003, como padrdo estabelecido de
embalagem do fornecedor;
e Na montagem final, almoxarifado e recebimento, houve a conscientizacdo dos
empilhadeiristas e colaboradores do controle. Todos foram treinados pela lideranga nas
oportunidades de melhorias e agdes para controle de ndo conformidade;

¢ Foi criado um processo de inspe¢do visual entre etapas.

Agdes de monitoramento:
¢ Foi definido responsaveis nos processos intermediarios da fabrica;
e  Sdo executados treinamentos de reciclagem nas praticas de manuseio, transporte e

montagem dos radiadores.

4.2. Gestao visual
Ao criar a gestdo visual da "resolucdo de problemas" através do relatdrio A3, os especialistas
do TQC vislumbraram a oportunidade de gerar aprendizado entre os colaboradores, visto que,
os relatdrios densos da area da Qualidade, MASP e 8D rotineiramente utilizados, eram pouco
entendidos e disseminados entre os grupos de participantes da origem do desvio. O relatorio
A3 permitiu a transparéncia e clareza para entendimento do colegiado, principalmente
evidenciando que:

¢ As medidas incluem metas / objetivos (esperado) e os resultados reais;

e Razdes para "desvios" sdo documentados e os esfor¢os dirigidos para a melhoria

continua;
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¢ Evidéncia de um sistema de respostas;
e Modificacdes e atualizacdes;

e Como as condigdes mudam.

4.3. Ideias alinhadas a solu¢do dos problemas
Outra mudanga associada ao pensamento A3 foi o método de andlise de falhas, o qual parte de
um novo conceito chamado trystorming. Diferente do tradicional brainstorming, ideias sdo
rapidamente geradas e testadas em vez de se ficar analisando-as quanto a validade. O processo
aplicado pelo grupo multidisciplinar de resolucdo de problemas compreende trés principios
bésicos:

e Nio ¢ importante para criar solu¢des perfeitas, pois o importante sdo contramedidas;

e Ser orientado para a agao;

e Manter as solugdes simples.
Estes principios trabalham lado a lado para desenvolver solugdes eficazes. Como processo de
trystorming ¢ associado ao método PDCA, o mesmo ¢ um importante mecanismo na analise de

falhas e ¢ usado para melhorar continuamente qualquer processo do negdcio.

5. Conclusio

A implementacdo do pensamento A3 na organizacdo, permitiu a criagdo de propostas solidas,
bem fundamentadas, em vez de tomar decisdes a partir de cima, basicamente ninguém diz o
que fazer a qualquer outra pessoa e essa forma de agir evita a centralizagdo das informagdes.
Com a utilizagdo da metodologia do A3 report, os trabalhadores sdo livres para explorar as
melhores solucdes para os problemas que venha a ocorrer em seu cotidiano. Essa dindmica esta
baseada na abordagem dos processos congregando as pessoas certas a participar da conversa,
ou seja, estabelece a autoridade necessaria para fazer com que o trabalho de andlise de
problemas seja do responsavel pelo A3, que por meio do processo de gerar didlogo, assume a
responsabilidade de fazer com que as decisdes sejam tomadas.

O A3 ¢ um instrumento que possibilita a decisdo correta no momento correto, sendo que, esta
nova maneira implicita de pensar, redefine todas as atividades de aprendizado em cada nivel
da organizacdo, seja o trabalho padronizado, ou decisdes tatico-estratégicas importantes no
nivel corporativo. Entdo a solucdo de problemas e melhoria continua passa pelo trajeto
predefinido de: Entender a casualidade, buscar previsibilidade e assegurar o aprendizado
continuo sem fim. H4 cerca de trés tipos de relatérios A3 abrangentes as necessidades das
organizagdes, sendo: resolucao de problemas, levantamento de propostas e implementacao de
mudangas.

Com o objetivo de incorporar todo o rigor minucioso do PDCA, o processo A3 assegura que o
ciclo se complete, licdes sejam aprendidas e o processo se inicie novamente através do debate
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entre as pessoas e compartilhamento do raciocinio em torno do trabalho. Gerando
contramedidas para mudanga do “status quo”, a fim de buscar novas situagdes que requereram

decisOes no momento correto.
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