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PREFACIO

E com grande alegria que me associo a esta iniciativa de
professores da UEPA em publicar mais um volume da série:
SOLUCOES EM ENGENHARIA DE PRODUCAO.

Este volume reune mais de uma dezena de trabalhos de inte-
resse e relevancia para a economia do Para. As pesquisas discutidas
no texto ocorreram no contexto de trabalhos de conclusao de cursos
de graduacao em Engenharia de Producao. Nao seria exagero afirmar
que tais trabalhos possuem um forte componente académico, além
de profunda mostra de competéncia profissional, reconhecendo eu
autores que, mais adiante, estariam aptos para fazerem mestrados
e doutorados nos centros universitarios do sudeste e sul do pais.

Além da alegria, os trabalhos incluidos nesta coletanea-
nos enchem de entusiasmo, quando eles sao cotejados com as
diretrizes da CAPES na pioneira justificativa da instituicao dos
programas de pos-graduacao no Brasil, como definidos na dé-
cada de 60. Pontos fundamentais na justificativa dos progra-
mas de mestrado estavam justamente na formacao de quadros
docentes, de pesquisadores e de profissionais de elevado nivel,
ou seja, em outros termos, na elevacao de nossas instituicoes
superiores e de nossos formandos, para, justamente, darem ao
pais um padrdo de exceléncia capaz de fazer o pais ascender a
patamares alcancados somente pelos paises lideres no mundo.

Desse modo, sinto a honra de me associar a este momento
significativo, praticamente um marco em nossa evolucao, quan-
do desafios caracteristicos de nossas empresas, de quase todos
0s setores econdmicos encontrados no Para, encontram um
equacionamento e tratamento compativel com modernas abor-
dagens. Ao publico paraense, trata-se de um momento promis-
sor e que deve encher a todos de satisfacdo e contagia-los com
0 otimismo que nos conduz a evolucao e aos aperfeicoamentos.

Nélio Domingues Pizzolato
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A IMPORTANCIA DA ANALISE DO FLUXO DE
MATERIAIS NA DEFINICAO DE ALTERNATIVAS
DE ARRANJO FiSICO - UMA APLICACAO NO
SETOR MOVELEIRO

Ana Carla Pereira da Silva - anacarla_ep@yahoo.com.br
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Resumo

Este artigo tem por objetivo mostrar a importancia da
analise do fluxo de materiais na definicdo de alternativas
mais consistentes de arranjo fisico, com enfoque na atuacao
de pequenas empresas de estofados. A pesquisa tem nivel
exploratorio e busca como resultados maior organizacao do
ambiente produtivo e maximizacado do aproveitamento do espaco
fisico pela adequacao do arranjo fisico a sequéncia produtiva,
bem como mostrar que a analise do fluxo de materiais influencia
na tomada de decisao de curto a longo prazo em uma empresa.

Palavras-chave: Fluxo de Materiais. Arranjo Fisico. Empresas de
Estofados.
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1. Introducao

Para que o objetivo de competitividade seja alcancado,
as empresas devem buscar estratégias de melhoria de seus
processos e produtos. O planejamento da instalacao pode ser
uma ferramenta muito importante para que a producao te-
nha agilidade e para que outros fatores possam ser explora-
dos de forma benéfica para a empresa, garantindo, portanto,
aspectos positivos relevantes em relacao a concorréncia.

O fluxo de materiais e pessoas dentro da fabrica influen-
cia no tempo de producao, levando os projetistas a atenta-
rem para a divisao e disposicao dos departamentos dentro
da mesma. Por sua vez, os custos de producao estao relacio-
nados ao tempo gasto com movimentacoes desnecessarias
que também se relacionam a agregacao de valor ao produto.

Dada a importancia do assunto, este artigo tem por ob-
jetivo mostrar a importancia da analise do fluxo de materiais
na definicao de alternativas de arranjo fisico, com enfoque
na atuacao de pequenas empresas de estofados. O estudo se-
guiu uma linha na tentativa de diminuir os tempos perdidos
que impactam na produtividade e na valorizacao de mercado
dos estofados e analisar como essa diminuicao pode influen-
ciar alteracdes no arranjo fisico de producao.

Este artigo apresenta-se estruturado em 6 (seis) topicos,
iniciando por esta introducao. O topico dois mostra a meto-
dologia utilizada no estudo, seguido do terceiro topico que
apresenta referenciais teéricos de embasamento do mesmo.
O quarto topico refere-se ao estudo de caso na empresa de es-
tofados e, na sequéncia, o quinto topico destaca as propostas
de melhoria identificadas por meio da analise do atual fluxo
de materiais. Por fim, o tltimo topico discorre sobre conclu-
soes referentes aos resultados da aplicacdo, bem como con-
sideracoes de desenvolvimentos futuros.

VOLTAR AO SUMARIO 10




2. Desenvolvimento tedrico

2.1 Fluxo de materiais

ParaMoura(2005) e Martins (2006), o fluxo de materiais pode
ser definido como o caminho que o recurso a ser transformado
percorre durante todo o processo produtivo, representando um
fator de influéncia direta no tempo de producao.

Desta forma, é coerente ratificar que a melhoria do fluxo pode
ser alcancada por meio da identificacdo do melhor caminho a ser
percorrido pelo material. Os custos poderao ser reduzidos quando
o fluxo produtivo for mais eficiente. Ou seja, para a determinacao
ou modificacao de um arranjo fisico é necessario se considerar de
que forma o fluxo atual esta influenciando no tempo de producao,
bem como as possibilidades de melhoria deste.

O mapeamento das caracteristicas do processo produtivo
pode ser explorado seguindo os cinco passos basicos que
orientam a elaboracao das propostas de melhoria, que sao:

Levantamento do fluxograma: entendimento dos
processos por meio do detalhamento das etapas e a
sequéncia da producao;

Analise da Curva ABC: ordenacdao decrescente dos
produtos em relacao a representatividade financeira
para a empresa, sendo classificados nas classes A, B
e C (do mais representativo a0 menos representativo,
respectivamente);

Levantamento da Carta de Processos de Multiplos
Produtos: estudo da sequéncia de producao de cada
produto presente do portfolio da empresa para
identificar, mediante a comparacao destes, relacoes de
dependéncia/independéncia entre as etapas;

Elaboracao e analise da Carta De-Para: diagrama
utilizado para representar as movimentacoes entre
as etapas de producao e o grau de dependéncia entre
estas, de forma a buscar novos arranjos que diminuam
as distancias entre as etapas dependentes.

1 ]_ VOLTAR AO SUMARIO




2.2 Arranjo fisico

De acordo com Moura (2005, p.118), Arranjo Fisico ou
layout pode ser definido como planejamento e integracao dos
meios que concorrem para a producao obter a mais eficiente
e econOmica inter-relacdo de maquinas, mao-de-obra e movi-
mentacao de materiais num espaco disponivel. Uma alteracao
no layout implica claramente em outras partes da empresa,
principalmente no que diz respeito aos custos - de investi-
mento e de producao - conforme Peinado (2007, p.197), o que
o torna trabalhoso e demorado.

Observando a consideracao do Ilayout como a movi-
mentacao de recursos transformadores (mao-de-obra e equi-
pamentos) e recursos a serem transformados (materiais), é
possivel relaciona-lo ao conceito de Movimentacao e Arma-
zenagem de Materiais - MAM, que nao se restringe somente a
movimentacao de materiais, mas também dos recursos que
estao envolvidos na concepcao de um produto: equipamentos
e pessoas (MOURA, 2005).

Segundo Slack (2002), antes de analisar o tipo de layout,
¢ necessario identificar o tipo de processo no qual a empresa
esta caracterizada. Os tipos de processo da area de manufa-
tura sao caracterizados de acordo com o volume-variedade,
como mostrado no Quadro 1.

QUADRO 1 - Tipos de processo na area de manufatura

. Caracteristicas da Producao

Tipo de
L Volume Variedade Caracteristicas Peculiares

Projeto Nivel Baixo Nivel Alto Recursos exclusivos
Jobbing Nivel Médio Nivel Médio Recursos compartilhados
Lotes ou . Py p e Producao de mais de um
Bateladas Nivel Médio Nivel Médio produto (lote)
Em Massa Nivel Alto Nivel Baixo Atividades repetitivas e previ-

siveis
. . . o Tempo de operacao longo e
Continuo Nivel Alto Nivel Baixo continuo
*Intensidade do nivel é maior que nos outros tipos de processo

Fonte: Slack (2002)

VOLTAR AO SUMARIO 12




Borba (1998), Gorgulho Junior (2007), Martins (2006),
Slack (2002) e Vieira (1976) propoem diferentes abordagens
dos tipos de arranjo fisico. Dadas as diferencas, de acordo
com os autores, as definicoes podem ser descritas como apre-
sentado no Quadro 2.

E importante ressaltar que o arranjo fisico posicional
¢ bastante flexivel quanto a fabricacdo de produtos e a
demanda, onde as maquinas operam de modo ajustavel no
que diz respeito a essas variacoes. Porém necessita de maior
quantidade de material em movimentacdo. Uma das limita-
cOes deste tipo de layout é o tempo elevado de producao de
cada lote.

2.3 Empresas de estofados

O crescimento do setor moveleiro se deve a sequéncia de
fatos que o possibilitou. A ascendéncia vem desde os anos 60,
quando o setor foi impulsionado por investimentos do Banco
Nacional de Habitacdo - BNH. Os anos 90 foram marcados
pela profissionalizacdo do setor (criacao do primeiro Curso
de Producao Moveleira e Curso de Producao Industrial de
Moveis) e a fundacdo da Associacdao Brasileira de Industria
de Mobiliario - ABIMOVEL. Por fim, a partir de 2000 o setor
comeca a participar de feiras na Europa, visando o aumento
das exportacdes, que ocorre posteriormente. E promovido,
em 2001, o primeiro Forum de Competitividade da Cadeia
Produtiva da Madeira e Moveis e, em 2003, o Forum Nacional
da Industria (ABIMOVEL, 2008).

1 3 VOLTAR AO SUMARIO




QUADRO 2 - Tipos e caracteristicas de arranjos fisicos

Tipo de Arranjo
Fisico

Recurso a ser trans-

Recurso transformador
formado

Se locomovem até o produto para

Nao se movimentam
efetuar as devidas operacdes

durante a fabricacao

Arranjo fisico
posicional ou
fixo

Sindénimo: project shop

Exemplos: producao de navios, avides, esculturas

Se movimentam atra-
vés das secoes para a
fabricacdo do produto

Se agrupam para a realizacdo de opera-
cOes similares

Arranjo fisico
por processo ou
funcional

Sin6nimos: departamental, processo layout ou job shop

Exemplos: fabricas de sapatos, roupas etc.

Se movimentam através
de secoes, de acordo
com a conclusao de
cada etapa, para a
fabriacao do produto

Ficam dispostos na fabrica de acordo
P com a sequéncia produtiva
Arranjo fisico
por produto ou
linear

Sinoénimos: product-flow, product layout ou flow shop

Exemplo: linha de montagem de automoveis

Se movimentam
através da célula
produtiva, de acordo
com a conclusao de
cada etapa, para a
fabricacao do produto

Sindnimos: group technology, layout, cellular layout ou group
layout

Ficam dispostos na fabrica de acordo
com a sequéncia produtiva de um gru-
po ou familia de produtos, dentro de

Arranjo fisico uma mesma célula produtiva

celular

Exemplo: maternidade de um hospital

Baseia-se no aproveitamento das melhores caracteristicas de
alguns ou todos os tipos comuns de arranjos

Arranjo fisico Sindnimo: layout combinado

misto

Exemplo: os hospitais que, de uma forma geral, sdo arranjos por
processos, possuem alguns departamentos, como as salas de
cirurgias, que sao posicionais

Fonte: Borba (1998), Gorgulho Junior (2007), Martins (2006), Slack (2002) e Vieira (1976)

Um ponto muito importante, destacado pela ABIMOVEL
(2008) é que 60% da producao de moveis no Brasil se refere a
moveis residenciais, 20% a moveis de escritorio e 20% a moveis
institucionais (escolares, hospitalares, para restaurantes, para
hotéis etc.). Isso comprova a representatividade da producao de
moveis estofados e a aceitacao dos clientes em relacao ao produto.

14
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Ainda conforme Albuquerque (2008), outra grande noticia
para o setor € que segundo as pesquisas de intencao de consumo
da Classe “C”, os moveis estavam entre os primeiros. O Sr.
Fernandes, presidente da ABIMOVEL, expressa sua opinido sobre
0 setor no seguinte trecho: “com o aumento da Classe 'C', houve
uma sensivel melhora nas vendas das industrias fabricantes de
moveis populares ou economicos. Esse desempenho vinha se
registrando, basicamente, desde 2007 até o primeiro bimestre de
2008”. Ele ainda resume, afirmando que essa classe é essencial
para o setor. Para atender tal crescimento da demanda, as
empresas de moveis devem mudar paradigmas. Intersind (apud
Cenachi, 2004) afirma que o desperdicio, ndo s6 de matéria-
prima, mas também de trabalho humano, e a desorganizacao
funcional e gerencial sao grandes dificuldades de todo o setor.

3. Estudo de caso

A empresa considerada esta localizada no municipio de
Castanhal, no Estado do Para, a 68 km da capital (Belém) e esta
no mercado desde o ano de 2004. Nela sao produzidos conjuntos
de sofas de classe popular, com responsabilidade de entrega dos
produtos aos clientes nos diversos municipios dos Estados do Para,
Amapa e Maranhao. Ela é caracterizada uma empresa de pequeno
porte, com um portfolio total de 20 (vinte) produtos que variam de
uma a trés pecas ou estruturas (de um, dois, trés ou seis lugares
por peca, de acordo com o modelo ou conjunto). Porém, a colecao
atual somente contempla 16 (dezesseis) desses produtos.

A empresa é caracterizada por processar em lotes ou
bateladas, sob um arranjo fisico misto, dividido em dois tipos:
por processo - no qual orecurso a ser transformado se move entre
as secoOes até a concepcao do produto acabado (tratamento de
espuma, tecido e madeira) - e por produto, caso da montagem da
estrutura do estofado, onde a mesma segue e linha de producao
a medida que os materiais sao aplicados em cada secao.

No sentido de manter sigilo sobre a identidade da empresa
e dos produtos de seu portfolio, ao mesmo tempo, facilitando
a leitura e o entendimento das figuras propostas, foram feitas
codificacOes para os tipos de estofados, estoques, processos e
subprocessos de producao, sob a seguinte identificacao:
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Exemplo 1: EO1 - Estofado Tipo 01, EO2 - Estofado Tipo
02, e assim sucessivamente;

Exemplo 2: 1 - Processo Corte de Espuma, 2 - Processo
Colagem de Espuma, e assim sucessivamente, conforme
descricao detalhada dos processos;

Exemplo 3: P1 - Subprocesso Corte de Espuma, P8
- Subprocesso Lixamento (lixa tipo disco), e assim
sucessivamente;

Exemplo 4: MP1- Estoque de Espuma, EP3 - Estoque de
Tecido Costurado, EPA - Estoque de Produto Acabado.

A coleta de dados de fluxos de processos, disposicao das
maquinas e movimentacao de materiais e pessoas resultou no
cenario atual representado pela Figura 1.

FIGURA 1 - Fluxo atual de producdo da empresa de estofados
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Os estoques demonstrados na Figura 1 e a legenda dos
processos e subprocessos, sao representados nos Quadros 3
e 4, respectivamente.

VOLTAR AO SUMARIO 16




QUADRO 3 - Estoques referentes ao fluxo atual de producao

Descricao do Estoque Legenda
Estoque de Espuma MP1
Estoque de Tecido MP2
Estoque de Tabuas MP3
Estoque de Ripas MP4
Estoque de Espuma Cortada/Colada EP1
Estoque de Tecido Cortado EP2
Esstoque de Tecido Costurado EP3
Estoque de Ripa Cortada EP4
Estoque de Peca cortada EP5
Estoque de Peca Pintada EP6
Estoque Intermediario 1 EP7
Estoque Intermediario 2 EP8
Estoque de Estrutura de Madeira EP9
Estoque de Estrutura Percintada EP10
Estoque de Estrutura com Papeldo/Espuma EP11
Estoque de Encosto Tapecado (Latera/Frontal) EP12
Estoque de Encosto Tapecado (Traseira) EP13
Estoque de Assento Tapecado EP14
Estoque de Teste de Encaixe (Acabamento 1) EP15
Estoque de Estrutura em Acabamento (Acabamento 2) EP16
Estoque de Produto Acabado EPA

Fonte: Autores
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QUADRO 4 - Processos e subprocessos referentes ao fluxo atual de producao

Legenda do Sub-

Processo Etapas do Processo D
Corte de Espuma Corte de Espuma P1
Colagem de Espuma Colagem de Espuma P1
Corte de Tecido Corte de Tecido P2
Costura de Tecido Costura de Tecido P3
Delineamento de Madeira Delineamento da Madeira P4
Corte de Madeira Estrutural P5
Corte de Madeira Estrutural/ P6
Corte de Madeira Expositiva
Corte de Madeira Expositiva p7
(Reducao de Espessura)
Lixamento (Lixa Tipo Disco) P8
Lixamento (Lixa Tipo Rolo) P9
Lixamento (Lixa Manual) P10
Acabamento da Madeira
Selagem P10
Lixamento (Lixa Branca) P10
Pintura da Peca Expositiva P11
Montagem do Encosto P12
Montagem do Assenj(o (Parte P13
Montagem da Estrutura Frontal e Traseira)
Montagem do Assento P14
(Estrutura Completa)
Aplicac?é?é;ig CI;ercinta/ Aplicacao de Percinta/Elastico P15
Aplicacdo de Papelao Aplicacao de Papelao P16
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na do Estofado

Aplicacdo de Rafia Aplicacdo de Rafia P16
Aplicacao de Fibra de Coco Aplicacao de Fibra de Coco P16
Aplicacao de Espuma Aplicacao de Espuma P16
Tapecaria do Encosto (Lateral P17
e Frontal)
. Tapecaria do Encosto
Tapecaria P C(Traseira) P18
Tapecaria do Assento (Latera, P19
Frontal e Superior)
Teste de Encaixe do Estofado P20
Tapecaria da Parte Traseira do P20
Assento
Juncao de Pecas Tapecadas e P20
Pintada para Aplicacao
Aplicacao de Ferragem P20
Acabamento do Estofado Aplicacao de Botao P20
Aplicacao de Peca Tapecada P21
Aplicacao de Peca Pintada P21
Aplicacao de Forro P21
Aplicacao de Pés P21
Aplicacdo de Protecao de Qui- P21

A analise da curva ABC, referente ao historico dos anos de
2005 a 2008, mostra que os tipos de estofados EO1, E02, EO3 e
EO4 compodem os produtos pertencentes a classe A, portanto, 0s
mais representativos financeiramente para a empresa, confor-

Fonte: Autores

me pode ser visualizado no Grafico 1.
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GRAFICO 1 - Curva ABC relativa ao periodo de Abr/2005 a Abr/2008
CURVA ABC
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Como observado no Grafico 1, a distribuicao dos produ-
tos é dada da seguinte forma: a classe A é representada por
20% do numero de produtos (4 itens de um total de 20) com
percentual acumulado de 68,07%. A classe B é constituida por
25% dos produtos que representam 22,5% do valor de vendas
acumulado. Por fim, a classe C é composta por 55% do niumero
total de itens que representam um valor acumulado de 9,43%.

Considerando os produtos que nao pertencem ao
portfolio atual da empresa, sabe-se que somente um deles
pertence a classe B (Tipo EO8) e os outros quatro pertencem
a classe C (Tipos E10, E11, E15). Dessa forma, o resultado da
Curva ABC nao foi influenciado pelos produtos citados, por
nao fazerem parte da classe A.

No Quadro 5 mostra-se a carta de multiplos processos,
ou seja, o levantamento da sequéncia de producao de cada
tipo de estofado. Tal concepcao induziu o agrupamento dos
produtos, dada a similaridade de seus processos produtivos.
Assim, o grupo 1 foi composto pelos tipos de estofados: E13,
E16 e E17. O grupo 2: E04 e E14. O grupo 3: EO3. O grupo 4:
EO1, EO2, EO5, EO06, E09, E12, E19. O grupo 5: EO7. Por fim, o
grupo 6: E18 e o grupo 7: E20.

O Quadro 5 ainda mostra os processos 13 e 14 como o0s
que tém maior intersecao com as outras secoes, pois ambos tém
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vinte e uma movimentacoes entre cinco secoes (25% do namero
total de secoes).

Os estofados pertencentes a classe A estao distribuidos
em 3 (trés) grupos: Grupo 2 (E04), Grupo 3 (E03), e Grupo 4
(EO1 e EO2). De maneira geral, todos os grupos apresentam
grande similaridade no processo de fabricacdao, sendo
diferenciados somente pela ndo participacao em algumas
etapas, mas a sequéncia produtiva ¢ a mesma. Dessa forma,
a proposta de rearranjo foi baseada no produto classe A que
tem o fluxo mais complexo, pois, de alguma forma, também
atende as necessidades dos outros grupos, portanto no
estofado tipo EO03.

QUADRO 5 - Carta Multiprocesso da empresa de estofados
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Ainda com base na carta de processos, foi identificado o
grau de relacao entre as etapas produtivas, de acordo com cada
grupo de estofado, baseado no nimero de movimentos entre as
secoes, conforme a carta DE-PARA, na Tabela 1.
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TABELA 1 - Carta DE-PARA do processo de producao dos estofados
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Fonte: Autores

Com tais informacoes foi possivel estabelecer um primeiro
esquema tedrico do arranjo fisico da empresa, que pode ser
observado na Figura 2.

FIGURA 2 - Fluxo esquematico atual de producao

Fonte: Autores

VOLTAR AO SUMARIO 22




4. Propostas de melhoria

Foram elaboradas duas propostas de reformulacao do layout
produtivo, dando enfoque a linearizacao do fluxo de materiais.
Os fluxos esquematicos das propostas sao apresentados na
Figura 3, mostrando as ligacOes entre as secOes, bem como a
linearidade proposta.

As propostas de mudanca do arranjo fisico da empresa
foram elaboradas com o objetivo de diminuicao de distancias
no fluxo de materiais e pessoas e orientadas ao melhor
sequénciamento da producao.

FIGURA 3 - Fluxo esquematico das Propostas 1 e 2
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Fonte: Autores
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A empresa possui uma area maior do que a atualmen-
te construida, permitindo a ampliacao da instalacdao em 5
(cinco) metros para a lateral esquerda e 15 (quinze) metros
para a parte de tras. Nas duas propostas apresentadas, foi
aproveitada a possibilidade de expansao da fabrica.

As melhorias buscadas foram baseadas nos seguin-
tes aspectos: maior linearizacao de fluxos; criacdo de um
bicicletario para os colaboradores; criacao de area de hi-
gienizacao separadas e de facil acesso para homens e mu-
lheres; criacao de um estoque central (representado na
legenda pelo codigo EP3) de pecas de madeira, facilitando
a montagem de estruturas e o acabamento de pecas tra-
balhadas; centralizacao do estoque de matéria-prima em
trés areas principais (de componentes menores, de tecido
e espuma, e de madeira); e, por fim, a Criacao de refeito6-
rio para os funcionarios.

Nas Figuras 4 e 5 sao apresentadas as duas propos-
tas de melhoria. A proposta 1 aproveitou somente a pos-
sibilidade de ampliacao dos 15 (quinze) metros na parte
de tras da empresa (area superior da Figura 4), enquanto
que a proposta 2 aproveitou todas as possibilidades de
ampliacao disponiveis.

Nas duas propostas, a matéria-prima fica localizada
proxima ao inicio do processo e 0s estoques em pProcesso
também proximos das respectivas operacoes. A diferen-
ca é que, na proposta 2, a chegada de madeira em ripas
e tabuas é feita por uma area lateral, nao necessitando
percorrer toda area de tratamento de madeira, como na
proposta 1. O arranjo fisico atual tem estoques de ma-
téria-prima e de produtos em processo distribuidos por
toda a planta, 0 que aumenta o tempo de movimentacao
de uma secdo para outra.

Na proposta 2, o arranjo possibilitou a centralizacao
do sistema produtivo, dispondo as areas com maior inter-
secao com outras secoes - Aplicacao de papelao/espuma
(Etapa P16 da Figura 5) e Tapecaria (Etapas 17, 18 e 19 na
Figura 5).
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FIGURA 4 - Proposta 1 de fluxo de materiais para a empresa de estofados
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Fonte: Autores

FIGURA 5 - Proposta 2 de fluxo de materiais para a empresa de estofados
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Fonte: Autores
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5. Consideracoes finais

A selecao da melhor proposta a ser possivelmente aplicada
pela empresa pode ser feita por meio da analise da linearizacao
do fluxo de materiais, resultando em menores indices de
cruzamento durante o processo de producdao, bem como na
diminuicao de tempos de movimentacao, que nao agregam valor
ao produto. Além disso, aspectos relacionados a localizacao de
estoques também tém grande relevancia, entre os quais:

O estoque de produto acabado, na Proposta 2, localiza-
do em area coberta e mais proximo do fim da linha de
producao, nao necessitando o deslocamento por areas
abertas com risco de intempéries e danos ao estofado,
como no caso da Proposta 1.

O estoque de madeira, apesar de localizado proxi-
mo ao inicio do processamento, nas duas propos-
tas, obteve vantagens na Proposta 2 pela existéncia
do abastecimento em area isolada, ndo havendo a
necessidade de circulacdao do caminhao de entrega
entre areas de tratamento de tecido e espuma e suas
respectivas etapas de aplicacao no estofado. Além
de tornar livre o acesso entre areas produtivas, a
distancia do ponto limite do caminhao até o estoque
foi reduzida na Proposta 2.

No caso estudado, observa-se que os postos de trabalho
foram posicionados de acordo com a sequéncia das atividades
necessarias a fabricacdo dos estofados. Isso diminuiu
visivelmente os cruzamentos de pessoas e materiais em todo
0 processo, considerando, principalmente, as atividades
que ocorrem com maior frequéncia. Além disso, o rearranjo
possibilitou o maior aproveitamento do espaco fisico. Com
base nessas consideracoes, bem como na melhor localizacao de
estoques, a Proposta 2 mostra-se a mais viavel.

Isto confirma a importancia da analise dos fluxos na
definicdo de alternativas de arranjos fisicos para as empresas,
atendendo ao objetivo deste artigo de forma coerente. Porém,
para decidir pela melhor alternativa, entre as julgadas
adequadas, é necessario fazer uso de ferramentas capazes
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de quantificar resultados, garantindo, assim, consisténcia e
confiabilidade ao processo decisorio.

Dentre estas ferramentas, a modelagem em software de
simulacdao pode ser a mais indicada, pois permite observar
o comportamento do processo produtivo da empresa de
forma mais aproximada da realidade. Para tanto, devem
ser propostos modelos de simulacdo consistentes com as
alternativas de arranjo propostas, alémde criadosindicadores
que permitam a comparacao entre os cenarios atual e
propostos. Neste sentido, 0os proximos avancos constituem a
proposicao de modelos de simulacao computacional e geracao
de indicadores quantitativos de desempenho, capazes de
ratificar os possiveis impactos de alteracdes de arranjo
fisico na produtividade do sistema produtivo analisado, bem
como de indicar, de forma mais consistente e confiavel, a
melhor alternativa de arranjo fisico, entre aquelas julgadas,
qualitativamente, mais adequadas.
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IMPLANTACAO DO CUSTEIO ABC EM UMA
MICROEMPRESA DE FABRICACAO DE MOVEIS

Léony Luis Lopes Negrao - leonynegrao@gmail.com
Jorge de Araujo Ichihara - jorge.ichihara@hotmail.com

Resumo

O artigo apresenta a implantacao do Custeio Baseado
em Atividades em uma microempresa de moveis que fabrica
mobilia planejada, evidenciando as etapas, os resultados reais e
importantes conclusdes que confirmam as vantagens citadas na
literatura. A microempresa pertence ao arranjo produtivo local
moveleiro de Belém do Para e o projeto nasceu de interacao
universidade-empresa, proporcionando beneficios a ambas as
partes. A metodologia empregada foi baseada na teoria e na
experiéncia de autores importantes, adaptada para o contexto
econdmico domercado atendido e daempresa. Paraaimplantacao
foi necessario o levantamento de informacoes referentes a
todas as atividades desempenhadas e, ao final, houve melhoria
na gestao de custos de uma linha de trés produtos escolhidos
inicialmente para producao seriada.

Palavras-chave: Custeio ABC. Microempresas. Industria Moveleira.
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1. Introducao

O trabalho apresenta a aplicacdo do Custeio Baseado em
Atividades (Activity Based Costing - ABC) em uma microempresa
pertencente ao arranjo produtivo moveleiro da grande Belém/PA.

ApoOsrecentereavaliacao do seumodelo de gestao,aempresa
em evidéncia deparou-se com o problema da determinacao dos
custos reais envolvidos na industrializacdo de seus produtos e
servicos, bem como com a reducdao desses custos, tidos como
essenciais para o sucesso e o equilibrio financeiro. Além disso,
evidenciou a intencdao de nortear de forma mais efetiva as
tomadas de decisdes da administracao.

Diversos sistemas de contabilizacao de custos industriais
ja foram desenvolvidos desde o inicio do século XX, como
sistema de custeio por absorcao, amplamente aceito naquele
contexto, pois havia um numero reduzido de concorrentes
e a reducdo de gastos nao era vista como fator essencial de
competitividade (Cogan, 1999). Mas, embora o sistema de
custeio por absorcao seja o utilizado como o padrao para
o sistema fiscal brasileiro (LEONE, 2000), os objetivos dos
proprietarios é a melhoria da gestao.

O custeio ABC, visto como uma poderosaferramenta para
areducao de distorcoes provocadas por rateios arbitrarios de
custosindiretos e para ser utilizadana composicao dos custos
(MARTINS, 2003), foi o método adotado na reformulacao
do sistema de gestdao da empresa em evidéncia; ou seja, a
maneira como os custos de producao seriam repassados aos
produtos finais, e as despesas administrativas ao resultado
final, interfeririam significativamente no desempenho da
empresa.

A empresa atribuia inconsistentemente o0S precos
dos produtos, definidos sem muito critério, muitas vezes
subestimando ou superestimando o valor de mercado.
Ambas as situacoes eram danosas, ja que, mesmo quando
0 preco é definido acima de seu valor real, pode provocar
uma diminuicdao de consumo. Por extensao, sem conhecer
0s custos, a margem de lucro também consistia em calculo
impreciso.
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No que diz respeito a administracdo de alto nivel, com
a identificacdo e alocacOes adequadas de seus gastos, a
implantacao tinha por objetivo melhorar as decisoes estratégicas
e demonstrar a situacao real da empresa de maneira mais clara.

2. O custeio baseado em atividades

O custeio baseado em atividades (ABC) é uma técnica
de contabilizacao de custos desenvolvida na década de 80 na
Universidade de Harvard pelos professores Kaplan e Cooper, e
que vem apresentando resultados positivos para as empresas,
no que se refere a identificacado, controle e alocacao dos gastos
incorridos na producao de seus bens ou servicos (COGAN,
1994). Isso permite aos gestores obterem informacoes mais
precisas de cada produto em um curto intervalo de tempo e
para que possam tomar decisoes de forma a manterem suas
empresas competitivas no mercado (MAUAD; PAMPLONA,
2003; BORNIA, 2002).

Esse sistema de custeio, na sua abordagem mais ampla,
destina-se a ser um instrumento de analise estratégica de custos
indiretos relacionados com as atividades que mais impactam o
consumo dos recursos de uma empresa (NAKAGAWA, 1994).
Dessa maneira, o ABC busca identificar as relacoes causais
mais importantes entre as atividades e os produtos (SILVA E
SEVERIANO FILHO, 2002). Os bens ou servicos, para que sejam
produzidos, requerem a execucao de atividades que, por sua
vez, requer o consumo de recursos (DIEHL, 2002).

Oliveira et al. (2001) mostra que o sistema ABC também
¢ uma técnica de controle e alocacao de custos que permite
identificar os processos e atividades de uma organizacao seja
qual for a sua finalidade; identificar, analisar e controlar os
custos envolvidos nesses processos e atividades; e atribuir os
custos aos produtos, tendo como parametro a utilizacdao dos
direcionadores de custos.

Na identificacdo dos recursos consumidos na execucao das
atividades o sistema de custeio ABC utiliza direcionadores de
custos de primeiro estagio, os direcionadores de recursos, que
sao parametros que identificam de forma clara e precisa o que
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realmente foi necessario para arealizacao de cada atividade (CHING,
2000). Por exemplo, a atividade de recebimento de materiais pode
ter como possivel direcionador de recurso a quantidade de notas
fiscais apresentadas pelo responsavel do setor.

Segundo Bornia e Pereira (1998), a alocacao das atividades
aos produtos € realizada mediante os direcionadores de
atividades, que sdao parametros que identificam as atividades
consumidas por um produto no decorrer de um processo. Por
exemplo, a quantidade de pecas furadas para a montagem do
produto pode ser utilizada como direcionador de atividade.

De acordo com Martins (2003), para que a alocacao dos custos
as atividades seja a mais precisa possivel, o sistema de custeio
ABC cria na empresa a filosofia de centro de custos, de forma a
concentrar melhor os gastos incorridos na producao de bens e
servicos. Importante também citar que o ABC tem sido implantado
nas micro e pequenas empresas, do exterior e do Brasil.

3. A microempresa Promob

A Promob - Mobilia Planejada ME, objeto deste artigo,
fabrica principalmente moveis modulados (armarios,
balcoes, cozinhas planejadas, etc.), utilizando como seus
principais materiais: chapas de madeira bruta, chapas de MDF
(painel de fibras de madeira) e formicas coloridas. Atende
principalmente ao mercado regional e seus clientes sao
pessoas fisicas ou juridicas, que buscam moveis planejados
e modulados.

Antes, a empresa adotava uma politica de vendas apenas
sob encomenda, tendo uma demanda de carater sazonal; a cada
projeto recebido o nivel de atividade da empresa superava, por
algum momento, sua capacidade produtiva, gerando custos
adicionais como, por exemplo, horas extras utilizadas. Devido
a essa situacdo, a empresa desenvolveu recentemente uma
linha de produtos modulados, que é produzida em regime
seriado. Essa mudanca motivou a procura pela melhoria do
custeio dos produtos.

A empresa trabalha com estoques minimos de matéria-
prima, sob diferentes formas de aquisicdo. A madeira bruta é
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comprada em lotes ndo padronizados que, normalmente, sao
rejeitos de madeira tipo exportacao. Ja o MDF e a formica sao
adquiridos em tamanhos e cores padronizados e com prazos
determinados.

3.1 Descricao do processo industrial

O processo industrial é iniciado com as atividades de
orcamento, compra e recebimento de materiais. Em seguida,
sao preparadas as ordens de producao do dia e, a partir dai,
iniciam-se as atividades produtivas. Nesse momento a matéria
prima é trabalhada para gerar os produtos descritos na ordem
de producao. Entre essas atividades estao incluidas as de
preparacdo da madeira, como corte e furacao, entre outras. O
processo produtivo é homogéneo para a maioria dos produtos
e é definido pelo seguinte fluxograma (figura 1).

FIGURA 1 - Fluxograma do processo produtivo

DRGALERNTO DE . i , FREPAFAR ORCELRI
PROUETO —4 COLPRAR L P ARMATERR M P -—4 bE PRODLCAD

comuncems | remwcom | SRR e Bl |
b J

PREMIAR LeR ¥ ESOLDRER —-I RASGO I

COLAR LAMINADO I_ﬂf‘._‘& —]  CORTAR UDF -—| FURAGDES I
ki J

PREMONTAGEM —'I PR o PouENTD —-I UOHTAGEM I

ki
Pu AR IRECESER -
e CONTAS I-—I ExFEDICAD I

Fonte: Autores
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4. Metodologia da implantacao

Para projetar e aplicar o sistema ABC na empresa foram
realizadas as seguintes etapas:

Identificacdo dos centros de custos e atividades -
foram identificados os departamentos e as atividades
produtivas e de apoio que neles ocorrem,;

Identificacao dos custos a serem rastreados - foi a
etapa onde se verificaram todos os gastos incorridos na
producao, armazenagem e comercializacao dos produtos;

Identificacdo dos direcionadores de recursos -
os direcionadores de recursos mostraram como as
atividades consumiam 0s recursos e demonstraram a
afinidade entre os consumos e as atividades;

Identificacao dos direcionadores de atividades - os
direcionadores de atividades mostraram como 0sS
produtos consumiam as atividades, ou seja, as tarefas
que sao realizadas para surgir um produto;

Desenvolvimento de um plano de producao - apos
analisadas as atividades para os novos produtos foi
definido um planejamento de producao; e

O custeio dos produtos - essa etapa consistiu em alocar
o custo dos recursos as atividades e, posteriormente, o
custo das atividades ao produto; foi a ultima etapa do
custeio baseado em atividades.

4.1 Definicao dos centros de custos e das atividades

Para que a aplicacao do ABC tivesse sua eficacia evidenciada
inicialmente, fez-se necessario que a estrutura organizacional
da empresa fosse repensada em centros de custos, de modo que
possibilitasse uma melhor identificacdo e acumulacao de todos
0s gastos incorridos pela execucao das atividades. Os centros de
custos estdo descritos no quadro 1, a seguir, com a identificacao
de cada atividade realizada:
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QUADRO 1 - Departamentalizacao das atividades

CENTRO DE CUSTO CENTRO DE CUSTO
ADMINISTRATIVO E PLANEJAMENTOE | CENTRO DE CUSTO
FINANCEIRO CONTROLE DA PRODUCAO
Orcamento de Projeto Preparar Ordem de Producéo Frezar
Pagar e Receber Contas Colar
Comprar MP CeNTRO DE CuUsTO PREPARACAO Prensar
pA MP
Cortar Comprimento Lixar
Desempenar Esquadrar
CENTRO DE CUSTO ALMOXARIFADO
Rasgar
Armazenar MP CENTRO DE CUSTO ACABAMENTO Furar
Polimento Cortar MDF
Montagem Cortar Laminado
Expedicao Colar Laminado

Pré-Montagem

Lixar

Fonte: Prépria (2007)

4.2 Identificacao dos gastos incorridos nas atividades

Os gastos foram identificados mediante observacao,
entrevistas com os gestores da empresa e analise de documentos.
Os mesmos foram classificados como diretos, indiretos, fixos e
despesas administrativas. Nos gastos indiretos estao incluidos
0s custos que ndo podem ser apropriados diretamente aos
produtos, cuja eliminacao das distor¢oes consiste em um dos
objetivos do custeio ABC; o mesmo ocorre com as despesas
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administrativas. Ambos os gastos foram repassados aos
produtos por meio do sistema. Os gastos fixos acumulam os
recursos que nao sao associaveis aos produtos.

4.3 Direcionadores de recursos

Apo6s a identificacdo dos recursos de producao, ficaram
definidos os direcionadores de recursos utilizados na alocacao
desses recursos as atividades que os consomem em cada centro
de custos. Os direcionadores de recursos seguem no quadro A.1
em anexo.

4.4 Direcionadores de atividades

Depois de determinado o valor de cada atividade, em
cada departamento, iniciou-se a definicio dos direcionadores
de segundo estagio, os de atividades (para transferir os
custos das atividades aos produtos que as consumiram). Estes
direcionadores estdo detalhados no quadro A.2 em Apéndice.

4.5 Plano de producao

O custeio ABC foi aplicado em trés novos produtos
modulares, tipo racks, variando em dimensoes e modelos,
doravante denominados neste artigo de Produto A, Produto B
e Produto C. O plano de producao é apresentado no quadro 2;
o detalhamento dos recursos disponiveis pela empresa que
atendeu ao planejamento de producao pode ser verificado
no quadro 3.

QUADRO 2 - Plano e caracteristicas de producao

roduos | produsiaa | pemRE | Temie | Preco o
unid.)

Prod. A 44 12,21 537,24 R$ 500,00

Prod. B 35 18,32 641,2 R$ 600,00

Prod. C 25 27,47 686,75 R$ 900,00

Fonte: Propria (2007)
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QUADRO 3 - Recursos envolvidos no plano de producao

Gastos Indiretos

Custos Diretos

Energia elétrica R$ 720,00 Matéria prima R$ 18.200,00
Pro-Labore R$ 3.000,00 ot RS 3.761,79
Estagiario R$ 400,00 Subtotal R$ 21.961,79

Depreciacao de RS 213,25 Gastos Fixos

equipamentos ’

Depreciacia de RS 416,67 Segférgi‘(lfa RS 500,00

IPVA R$ 66,00 Contador R$ 250,00
Combustiveis R$ 300,00 Advogado R$ 500,00
Material de escritério R$ 300,00 Sub Total R$ 1.250,00
Seguro predial R$ 250,00 TOTAL R$ 30.237,71
IPTU R$ 210,00
Motorista + encargos R$ 300,00
Telefone R$ 250,00
Materifaélbirriléi;reto - RS 600,00
Sub Total R$ 7.025,92

Os custos diretos foram apropriados aos produtos por
um fator volumétrico, matéria prima e mao de obra direta. Os
gastos repassados a cada produto seguiram o nivel de consumo

Fonte: Propria (2007)

4.6 Apropriacao dos custos diretos
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durante a fabricacao dos produtos. A apropriacao desses gastos
obedeceu ao seguinte procedimento: os gastos de matéria
prima foram divididos pelo volume de madeira consumida
pelo produto e os salarios e encargos divididos pelo tempo
necessario a fabricacao de cada produto. Com isso os resultados
apropriados dos gastos diretos estao apresentados no quadro 4.

QUADRO 4 - Apropriacao dos custos diretos de producao

GASTOS Prod. A Prod. B Prod. C

Custo
IPIRIEE Qd| Custo |Qud| Custo |Qd| Custo

M.P R$ 1.000,00 | 04 | R$ 333,33 | 05 | R$ 416,67 | 03 R$ 250,00

M.O +

Encargos R$ 14.000,00 | 08 | R$4.869,57 | 09 | R$5.478,26 | 06 | R$ 3.652,17

C.D. Total - |R$5.20290| - |[R$5.89493| - R$ 3.902,17

Fonte: Propria (2007)

4.6.1 Energia elétrica e depreciacao dos equipamentos

Para uma microempresa, 0s gastos com energia elétrica sao
representativos para os seus resultados operacionais, entretanto
existem dois tipos de gastos associados a esse recurso, O
primeiro refere-se a energia elétrica consumida diretamente
pelas maquinas da fabrica e a energia utilizada indiretamente
utilizada para a iluminacao e para o uso de aparelhos de pequeno
porte. A energia elétrica direta é perfeitamente quantificada,
seja pelo uso de medidores de energia em cada maquina ou pelo
calculo do consumo através do produto do tempo utilizado da
maquina pela sua poténcia nominal. A energia elétrica indireta
¢ dada pela diferenca entre o consumo total e o consumo
direto; a apropriacao desta ultima é realizada por meio do
seu direcionador de recursos. Por simplificacdo, foi utilizado
o numero de pontos de luz para cada departamento e depois
rastreado pelo direcionador de atividade, area em m? ocupada
pela atividade.

A depreciacao dos equipamentos, que ¢ a conta necessaria
para gerar um fundo de substituicio de equipamentos, teve
como direcionador de recurso o proprio valor da depreciacao
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do equipamento, que foi dividido proporcionalmente ao tempo
consumido pelas atividades que o requisitam.

4.6.2 Demais recursos e seus direcionadores

Os demais recursos consumidos pelas atividades da
empresa foram rastreados de forma mais simples. Entre os
gastos estao: pro-labore, gastos com estagiario, gastos com
automovel, material de escritorio, despesas com o prédio, salario
do motorista, telefone e material indireto para a fabricacao dos
produtos. As medicOes dos direcionadores destes gastos tiveram
o apoio de fichas de controle e acompanhamento.

Alguns gastos nao foram apropriados totalmente as atividades,
isto ocorreu porque as atividades nao utilizaram o total disponivel
do direcionador, como, por exemplo, area do prédio, pois existiam
areas que nao eram associadas a nenhuma das atividades, o mesmo
ocorria com telefone e outros. Tais excedentes foram atribuidos a
conta denominada Gastos Nao-Rastreaveis. Cada gasto apropriou um
determinado valor as atividades, e esses valores foram determinados
para definir o custo total de cada atividade. A expressao 1 abaixo foi
utilizada para o calculo do custo de cada atividade:

3 ra
Ca=Y | R | 22| )
i=1 Qrt

Onde, Ca = Custo da Atividade; Ri = Custo do recurso i; Qra

= Quantidade do direcionador de recursos para a atividade; e

QOrt = Quantidade total do direcionador de recursos.

Os custos das atividades foram apropriados aos produtos
atraveés da expressao 2:

el
Ck = Ca (Qat) )

Onde, Ck = Custo da atividade absorvida pelo produto k;
Qkp = Quantidade do direcionador de atividades para o produto
k; e Qat = Quantidade total de direcionadores de atividades
consumida pelos produtos.
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A soma de todos os custos de atividades absorvidas pelo
produto, o custo dos gastos nao rastreados com um critério
simples de rateio (como proporcao de matéria prima, por exemplo)
e mais os custos diretos geraram o custo total do produto. O
quadro 5 apresenta a consolidacao dos custos industriais.

Quadro 5 - Calculo do custo unitario de producao

Produtos | piccs | mdiretos | Gerads | Totais | Mercado | Unitario | Morgem
Prod. A | R$ 173,43 | R$ 60,93 | RS 3,19 | RS 237,55 [ R$ 500,00 | RS 262,45 52%
Prod. B | R$ 294,75 | R$ 55,11 | RS 4,26 | RS 354,12 | RS 600,00 | RS 245,88 41%
Prod. C R$ 78,04 | R$ 26,99 | R$6,38 | R§ 111,42 | R$ 900,00 | RS 788,58 88%

Fonte: Propria (2007)
5. Consideracoes finais

A implantacao do ABC proporcionou aos gestores da
empresa ampla analise do processo produtivo e subsidios para
tomadas de decisdoes mais eficazes. Para a academia, resultou
em estudo de caso importante de acao em microempresas, passo
inicial para a contribuicao ao arranjo produtivo moveleiro local.

Inicialmente a empresa acreditava ser o Produto C o
de maior custo envolvido para sua producado. Com disso foi
estabelecido um preco de mercado com um acréscimo de 707%.
Apo6s a identificacao real de seus custos o referido produto
passou por uma avaliacdo no preco objetivando um acréscimo
nas vendas.

Os outros produtos, B e C, também passaram por avaliacao
objetivando aumento de suas vendas, reduzindo a margem de
contribuicao e aumentando a receita da empresa pelo volume de
vendas totais.

A identificacdo coerente de direcionadores de custos de
primeiro estagio e de segundo estagio do processo contribuiu
para um rastreamento satisfatorio dos gastos envolvidos nas
atividades e do consumo dessas atividades pelos produtos.
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Esse resultado disp6s a empresa um novo comportamento
organizacional com compromisso na geracao de informacoes
para utilizacao eficaz do custeio ABC.

O mapeamento das atividades envolvidas nos departamentos
e os recursos destinados para realizacdo de cada atividade
proporcionaram a geréncia da producao e a administracao da
empresao conhecimentominucioso de seus processos,nao ficando
mais a mercé da mao-de-obra executante. Esse mapeamento
definido junto aos colaboradores internos proporcionou outro
beneficio a empresa, os feedbacks dos funcionarios quanto ao
valor agregado das atividades ao objeto de custeio.

Finalmente, é importante ressaltar que o comprometimento
da empresa foi um aspecto importante para o sucesso do sistema
implantado, e que o ABC permitiu respostas satisfatorias e
reais, causando um diferencial competitivo baseado no eficiente
controle de seus gastos.
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Apéndice

QUADRO A.1 - Direcionadores de Recursos

Centro de Custos: Administrativo e Centro de Custos: Planejamento e Con-
Financeiro trole da Producao
Recursos Direcionadores Recursos Direcionadores
. - Estagiario de % Horas
Energia Elétrica Kw.h Producao Trabalhadas
. % Horas Material de N

Pro-Labore Trabalhadas Escritorio Valor da Requisicao
Depreciacao de Depreciacao da . -

Equipamentos Maquina Energia Elétrica Kw.h
Depreciacao de . . Depreciacdo de Depreciacao da
Veiculos Numero de Viagens Equipamentos Maquina

Telefone / Fax % Utilizacao
Despesas com o <
Material de Prédio Area
Escritorio Valor da Requisicao
Despe§a§ /o Area Centro de Custos: Preparacao da MP
Prédio
Motorista + % Horas ..
Encargos Trabalhadas Recursos Direcionadores
Centro de Custos: Almoxarifado Energia Elétrica Kw.h
s Depreciacado de Depreciacao da
Recursos Direcionadores Equipamentos Maquina
. P Despesas com o i
Energia Elétrica Kw.h Prédio Area
Material de Valor da Requisicio
escritorio Material indireto -
P Valor da Requisicao
Fabrica
Despesas ¢/ o Area
Prédio
Centro de Custos: Acabamento Centro de Custos: Usinagem
Recursos Direcionadores Recursos Direcionadores
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Energia Elétrica

Kw.h

Energia Elétrica

Kw.h

Depreciacao de
Equipamentos

Depreciacao da
Maquina

Depreciacao de
Equipamentos

Depreciacao da
Maquina

Material Indireto -
Fabrica

Valor da Requisicao

Despesas com o
Prédio

Area

Despesas ¢/ o
Prédio

Area

Material Indireto -
Fabrica

Valor da Requisicao

Fonte: Autores

Quadro A.2 - Direcionadores de Atividades.

Centro de Custos: Administrativo e
Financeiro

Centro de Custos: Planejamento e
Controle da Producao

Atividades

Direcionadores

Atividades

Direcionadores

Orcamento de

N° de Orcamentos

Preparar Ordem de

N° de Ordens de

Projeto Producao Producao
Aprovacao do N° de Or¢amentos = Ne° de Produtos
Orcamento Aprovados Controlar Producao Produzidos

Pagamentos /

N° de Pagamentos /

Centro de Custo

s: Preparacao da

dos.

Recebimentos Recebimentos Matéria-Prima
Selecdo de o - At
Fornecedor Ne° de Fornecedores Atividades Direcionadores
5 -
Compra da Matéria- g or?le rPae Sd ggtsi\%e: Todas as N° de Pecas
Prima p Atividades Processadas

Centro de Custos: Almoxarifado

Centro de Cus

tos: Usinagem

Atividades Direcionadores Atividades Direcionadores
Pedido de Compra N° de Pedidos de Todas as N° de Pecas
de Matéria-Prima Compras Atividades Processadas
Recebimento N° de .
(inspecao) Recebimentos Centro de Custos: Acabamento
Transporte para o N° de .. ..
Almoxarifado Recebimentos Atividades Direcionadores
N° de Despachar N° de Produtos
Armazenagem Recebimentos Produtos Produzidos
N° de Produtos Todas as outras N° de Pecas
Transporte Interno Produzidos atividades Processadas
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PADRONIZACAO DE PROCESSOS EM UMA
EMPRESA DO SETOR MOVELEIRO: UM ESTUDO
DE CASO
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Resumo

Este artigo aborda o desenvolvimento e aplicacao de ferra-
mentas de suporte a padronizacao de processos em uma empre-
sa do ramo moveleiro da regiao metropolitana de Belém. Com
uma estrutura organizacional tradicionalmente familiar, a em-
presa nao apresentava procedimentos padrdes. A falta de pa-
dronizacao nos processos da empresa foi identificada, através
de um diagno6stico do setor produtivo, como o fator mais critico
que afetava a gestao de processos da mesma gerando problemas
de produtividade e qualidade, tais como desperdicio de mate-
riais e ndo conformidade nos produtos. Nesse contexto, tornou-
se de grande importancia a padronizacao dos procedimentos.
Com este objetivo, foram elaborados fluxogramas de processos,
formularios de apoio ao gerenciamento da producao e um ma-
nual de funcdes para estabelecer as reais atribuicoes de cada
cargo existente na empresa. A partir da utilizacao dessas ferra-
mentas, 0s processos internos da empresa foram formalizados
e simplificados, o que contribuiu para um controle sistematico e
continuo das operacoes, reduzindo os problemas de desconfor-
midades e desperdicios ao longo dos processos.

Palavras-chave: Padronizacao de processos. Gestao de processos.
Ferramentas de suporte a padronizacdo. Produtividade.
Qualidade.
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1. Introducao

No atual ambiente globalizado, definido por um alto nivel
de competicao e facilidade de entrada de novos concorrentes,
as empresas, sejam elas de pequeno ou grande porte, visam ob-
ter vantagens competitivas que possibilitem a sustentabilidade
do seu negocio, diferenciando-as, principalmente, nos fatores
de qualidade e produtividade. Nesse contexto, as organizacoes
buscam a melhoria de seus processos e controles internos para
gerenciar de maneira eficaz seus recursos e resultados.

Partindo desse pressuposto, o gerenciamento de processos é
de fundamental importancia para garantir a manutencao da qua-
lidade na organizacao. Sendo, para isso, necessario padronizar os
processos produtivos, visto que como afirma Campos (1992), a
padronizacao é a estrutura da qualidade. Para Gaither e Frazier
(2006), a padronizacao de processos ¢ um fator critico de sucesso.
E um fator que influencia diretamente na qualidade dos proces-
sos e produto final, direcionando melhor a utilizacao dos recursos
produtivos e, consequentemente, reduzindo os custos, perdas e
desperdicios, através da reducao de variabilidades e desconformi-
dades ao longo do processo, tornando as operacoes mais enxutas.

Para a implantacao da padronizacao de processos sao utili-
zadas varias ferramentas como fluxogramas, formularios e ma-
nuais administrativos, os quais definem de maneira clara e obje-
tiva as atividades que realmente agregam valor aos processos e,
consequentemente, ao produto final.

A partir de uma necessidade diagnosticada na empresa em
estudo, este trabalho desenvolveu e aplicou ferramentas de su-
porte a padronizacao de processos com 0 objetivo de subsidiar
0 gerenciamento dos mesmos, buscando assim sanar problemas
de produtividade e nao conformidade encontrados no processo
devido a falta de uniformizacao e formalizacdo do mesmo. Como
resultado o trabalho apresenta fluxogramas de processos elabo-
rados para cada tipo de produto, formulario de apoio ao gerencia-
mento da producdo e um manual de funcoes, que contribuiram
para reducao de desconformidades e desperdicios no desenvol-
vimento das operacOes na empresa. Para melhor representacao
desses resultados, foram elaborados fluxogramas de atividades
anterior e posterior a aplicacao das ferramentas formalizadas.
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2. Referencial teodrico

2.1 Gestao de processos

As organizacoes buscam diferentes formas de executar e
gerenciar suas rotinas para desenvolver a Gestao da Qualidade
Total (TQM) em seus processos, uma vez que como afirmam
Carvalho e Paladini (2005), a gestao da qualidade visa aumentar
a eficiéncia e eficacia dos processos de uma organizacao. Sendo
para isso necessario o gerenciamento por meio do controle
sistematico e continuo dos processos - conjunto de atividades
que tem por objetivo transformar insumos (entradas),
adicionando-lhe valor por meio de procedimentos, em bens
ou servicos (saidas) que serdao entregues e devem atender aos
clientes (CRUZ,2003).

Como destaca Oliveira (2004), o gerenciamento de proces-
sos de uma empresa deve ser visualizado como um sistema aber-
to, isto é, em suas abordagens mais amplas, para que haja maior
interacao entre os niveis da organizacao. Essa interacao auxilia
no funcionamento das etapas produtivas, aperfeicoando os pro-
cessos e funcionando como uma técnica administrativa para o
desenvolvimento e ampliacao dos negocios da organizacao.

A geréncia de processos tem como funcao a definicao, ana-
lise e administracao da melhoria do desempenho organizacio-
nal, quanto aos processos criticos, para assim atingir as condi-
coes de exceléncia que atendam as exigéncias dos clientes.

Segundo Juran (1997), para que a gestao dos processos
seja empregada, uma ferramenta crucial para sua implantacao
¢ a Padronizacao sem a qual nao ha o devido controle, uma vez
que como ratifica Falconi (1992), as organizacdes precisam com-
preender que a padronizacao vem complementa-la, pois traz
melhorias relativas a qualidade, aos custos, ao cumprimento de
cronogramas, seguranca e saude e recursos humanos.

2.2 Padronizacao de processos

Na forma mais geral para Cavanha Filho (2006), padroni-
zar significa normalizar, reduzir, esquematizar, sistematizar e
induzir a todas as formas de economia e reducdo da disper-
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sdo, direcionando para menores falhas e desvios. E o processo
de padronizacao que da suporte a uniformidade das atividades
ao longo processo de agregacao de valor e possibilita melho-
ria continua no sistema produtivo, uma vez que se baseia em
um conjunto de atividades sistematicas que estabelece, utiliza e
avalia padroes quanto ao seu cumprimento, a sua adequacao e
aos seus efeitos sobre os resultados.

Atualmente, em um mercado altamente competitivo, a pa-
dronizacao de processos se apresenta como uma estratégia efi-
caz de se organizar e gerenciar as atividades das organizacoes
de modo que agreguem valor ao resultado final.

Baseadono que afirma Goese (1999), antes de definir padroes,
faz-se necessario identificar os processos para melhorias e
compreensao do funcionamento da organizacao. Sendo que, para
Campos (1992), a identificacdo dos processos pode ser obtida por
meio da compreensdao do relacionamento causa-efeito, em que
sempre para um efeito (fim, resultado) existe um conjunto de
causas que podem ter influenciado. Para facilitar a separacao das
causas e seus efeitos, o diagrama de Ishikawa foi desenvolvido
pelos japoneses. De acordo com Whitelley (1992), o diagrama de
Ishikawa pode ser visualizado como na figura 1:

FIGURA 1 - Diagrama de Ishikawa
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| |
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Fonte: Autores

No que se refere a tipos de padroes, Cavanha Filho (2006)
complementa que ha trés tipos de padronizacao: de especifica-

VOLTAR AO SUMARIO 48




¢ao ou técnica, relacionada a bens tangiveis ou intangiveis como
equipamentos; de procedimentos, voltada para atividades inter-
nas da organizacdo; e a documental, referente aos documentos
emitidos pela empresa.

Independente do tipo de padronizacao, todas tém o mes-
mo objetivo: reduzir as variabilidades de execucao de um pro-
cedimento, eliminando acdes e movimentos desnecessarios e
diminuindo o tempo padrao de realizacdao. Porém, cada organi-
zacao utiliza o (s) tipo (s) de padronizacao mais adequado(s) as
suas reais necessidades.

Para ser desenvolvido, o processo de padronizacao neces-
sita de ferramentas de apoio que descrevam o fluxo dos elemen-
tos e atividades dos processos, permitindo assim uma definicao
clara e objetiva do que se deseja padronizar (GOESE et al, 1999).

2.3 Ferramentas utilizadas na padronizacao

Paladini (1997) afirma que as ferramentas sao dispositivos,
procedimentos graficos, numeéricos e analiticos, formulacdes pra-
ticas, esquemas de funcionamento, mecanismos de operacao,
enfim, métodos estruturados para viabilizar o que se deseja im-
plantar. Neste trabalho, dar-se-a énfase as ferramentas que viabi-
lizaram o processo de padronizacao na empresa em questao.

2.3.1 Fluxogramas

O fluxograma é uma ferramenta de representacdo grafica
do fluxo do processo que se utiliza de simbolos previamente
confeccionados, permitindo a descricao clara e precisa do fluxo,
ou seqiéncia de um processo, bem como sua analise e redese-
nho (D’ ASCENCAO, 1994).

A partir do fluxograma, pode-se verificar quais operacoes
sao realizadas, onde sao realizadas, quem as executa, quais as
entradas e saidas, qual o fluxo de informacoes, quais os recur-
sos empregados, quais os custos envolvidos, qual o volume de
trabalho e qual o tempo de execucao.

A utilizacado de fluxogramas traz inimeras vantagens para
analise dos processos, pois permite compreender qualquer tipo
de processos, simples ou complexos, descrevendo o funciona-
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mento de todos os componentes, além de possibilitar a verifica-
cdo de falhas, gargalos e duplicidade dos procedimentos.

2.3.2 Tipos de fluxogramas

Segundo D’Ascencao (1994), ha dois tipos de fluxogramas:
fluxogramas verticais e horizontais com suas variacoes.

Os fluxogramas verticais sao os mais utilizados na analise
dos processos produtivos, do tipo de linha de producao, no qual
se pode dividir um extenso e complexo processo em varios outros
mais simples. Podem ser utilizados, também, em processos admi-
nistrativos com suas devidas adequacoes, podendo ser impresso
como formulario padronizado, constituido por simbolos e conven-
coes pré-definidas em colunas verticais (D’ASCENCAO, 1994). Os
fluxogramas verticais podem, também, ser chamados por outros
autores de fluxogramas de processo ou cartas de processo.

Com relacao aos fluxogramas horizontais, estes sao utili-
zados para descrever um processo de maneira horizontal, em
que sua elaboracao e leitura sao feitos da esquerda para a direi-
ta. Ha duas variacoes de fluxogramas horizontais, os fluxogra-
mas horizontais descritivos e os fluxogramas horizontais de co-
lunas. Os descritivos sdao mais utilizados para descrever o fluxo
das atividades, dos documentos e das informacoes que circulam
em um procesos por meio de simbolos, ja o fluxograma de co-
lunas se diferencia do descritivo em relacao a maneira de re-
presentar graficamente as areas envolvidas no processo, sendo
estas apresentadas em colunas, o que permite que se tenha uma
visao completa do que ocorrem em determinada area ou dela
em relacao as demais, sendo um fluxograma muito utilizado na
identificacao de gargalos e duplicidades.

2.3.3 Formularios

Segundo Oliveira (2004), os formularios sao ferramentas
que possibilitam comunicacdo, transmissao e registro de infor-
macoes geradas através de dados quantitativos.

A importancia da utilizacdo de formularios nas organiza-
coes esta centrada na capacidade que estes tém de padronizar
comunicacoes, o que influencia na eficiéncia da transmissao de
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informacoes e de permitir o armazenamento de dados e informa-
coes que sao uteis para o entendimento da historia da empresa.
A partir da implantacao dos formularios é que se pode desenvol-
ver uma sistematica de controle do processo produtivo que gere
informacoes confiaveis para as posteriores tomadas de decisao.

Como afrma Oliveira (2004), o formulario deve trabalhar
com informacdes relevantes que agreguem valor ao sistema
considerado, enquandrando-se de forma racional no desenvol-
vimento das atividades. E importante, também, que os formu-
larios em sua esséncia proporcionem acoes mentais favoraveis
por parte dos usuarios, o que dependera de sua estrutura e de
como foi tracado.

2.3.4 Manuais administrativos

Um manual é todo e qualquer conjunto de normas, proce-
dimentos, funcoes, atividades, politicas, objetivos, instrucoes e
orientacoes que devem ser obedecidos e cumpridos pelos exe-
cutivos e funcionarios da organizacdo. E por meio dos manuais
que ha a criacao e consolidacao dos sistemas desenvolvidos pe-
los analistas da empresa (OLIVEIRA,2004).

O uso de manuais administrativos traz uma séria de vanta-
gens para as organizacoes, entre elas podem ser citadas:
Auxiliam na efetivacdo de normas, procedimentos e
funcoes administrativas;

Uniformizam a terminologia basica do processo
administrativo, possibilitando a padronizacao das
atividades;

Contribuem para o crescimento da eficiéncia e eficacia
dos trabalhos realizados;

Caracterizam um instrumento de consulta e orientacao
na empresa;

Evitam improvisacao no desenvolvimento das atividades
que aparece na empresa sob diversas formas;

Aperfeicoam o sistema hierarquico da empresa, uma
vez que delegam instrucoes escritas que possibilitam
ao superior controle sobre as atividades executadas.
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Para que essas vantagens contribuam realmente para a pa-
dronizacao da empresa, ha a necessidade de se ter manuais que
representem a efetiva necessidade da empresa com instrucoes
necessarias e suficientes.

Ha diversos tipos de manuais utilizados pelas organi-
zacOes para uniformiza-las, muitos deles com denominacoes
diferentes, porém como mesma funcdo. Os mais destacados
pelos autores sao o manual de organizacao ou manual de fun-
coes, que estabele os aspectos formais das relacoes entre os di-
ferentes departamentos e funcoes, além de definir os deveres e
responsabilidades destes; manual de normas e procedimentos,
0 qual descreve e detalha as atividades desempenhadas pelas
unidades organizacionais; manual de politicas e diretrizes,
aquele que descreve as politicas da empresa que os funcina-
rios devem seguir para tomadas de decisao; manual de instru-
cOes especializadas, aquele que une as normas e instrucoes de
aplicacdo especifica a determinado tipo de terefa; manual do
empregado, aquele que funciona como um instrumento de guia
ao funcionario para execucao de suas tarefas.

3. Estudo de caso

3.1 A empresa

A empresa em estudo pertence ao setor moveleiro e loca-
liza-se na regiao metropolitana de Belém. Com mais de 10 anos
de funcionamento, é voltada para fabricacao e comercializacao
de moveis em painéis reconstituidos de madeira. Entre os mo-
veis produzidos estao mesas, cadeiras, guarda-roupas, camas e
bicamas, hacks, homes, modulos de cozinha etc. Cada tipo de
movel com seu design especifico e que acompanham as tendén-
cias de mercado.

A empresa utiliza madeira reaproveitada para constituicao
de painéis que sao bases formadoras dos moveis. Para producao
dos painéis sdao necessarios as travessas e os montantes. Sendo,
as travessas, pequenos pedacos retangulares de madeira reapro-
veitada que sao cortados em tamanhos de 15 cm, 19 cm, 26 cm,
30 cm, 35 cm, 37 cm, 39c m, 45 cm, 47 cm e 50 cm. Os montan-
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tes sdo os pedacos de madeira compensada. Com a prensagem
das travessas e das montantes forma-se um painel como pode
ser visualizado na figura 2 abaixo:

FIGURA 2 - Painel de madeira utilizado na producao dos méveis

Fonte: Autores

ApoOs a montagem dos painéis, estes passam por diversos
processos como lixacao, esquadrejamento, plainagem e tupia-
mento até a montagem final do moével. Posterior a montagem,
este segue em um processo de desmotagem, para assim compor
0 estoque de produtos acabados.

A empresa apresenta um sistema de producao voltado
para estoque, em que a fabricacdao dos seus produtos se da
pelo nivel de estoque, isto é, a empresa somente dispara a pro-
ducao de um determinado produto se este estiver em poucas
unidades no estoque.

A equipe de funcionarios é composta por marceneiros e
seus auxiliares. Sendo o marceneiro responsavel pelas ativida-
des de esquadrejamento, plainagem e tupiamento e seus auxi-
liares responsaveis pela lixacdo e acabamento dos moveis.
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3.2 Diagnoéstico do setor produtivo

A realizacao de um diagnostico do setor produtivo desta
empresa foi impulsionado a partir da observacao de proble-
mas relacionados a produtividade e a qualidade, tais como
desperdicios de matéria-prima e ndo conformidades dos pro-
dutos finais. Através desse diagnostico, foi possivel utilizar
o diagrama de causa e efeito ou diagrama de Ishikawa, re-
presentado pela figura 3, como uma ferramenta de analise
dos problemas existentes, que influenciavam nos fatores de
produtividade e qualidade da empresa.

A partir da utilizacao do diagrama, foi possivel verificar
que as causas dos problemas nos elementos do processo produ-
tivo (mao-de-obra, matéria-prima, método, medicao, maquinas e
meio ambiente) convergiam para um problema central, a falta de
padronizacdo nos processos.

3.3 Desenvolvimento e aplicacao de ferramentas de suporte
a padronizacao

Através da avaliacao do diagrama acima, verificou-se que
a problematica da falta de padronizacdo dos processos estava
diretamente relacionada aos baixos niveis de produtvidade e
conformidade dos produtos. A fim de sanar essa problematica,
foram aplicadas ferramentas utilizadas na padronizacao de
processos, como meio de solucionar cada uma das causas
levantadas no diagrama.

Na empresa em questdao nao havia a uniformidade e
nem um registro formal de um fluxo légico das operacdes
necessarias a fabricacao dos produtos, visto que o gerente
de producao transmitia o fluxo (roteiro) das operacoes
verbalmente aos funcionarios, que muitas vezes nao era
cumprido. Em decorréncia disso, havia diversas falhas ao
longo do processo, como a utilizacao da maquina incorreta
para uma determinada operacdo, o que ocasionava nao
conformidades no produto final.
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FIGURA 3 - Diagrama de Ishikawa da empresa
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Buscando definir um fluxo de producao, foram elaboradas
cartas de processo para os produtos, que relatam o que ocorre
passo-a-passo nas atividades de fabricacao, funcionando como
um roteiro pré-definido formalizado de atividades a serem
executadas. Além disso, as cartas de processo passaram a
determinar anaturezade cadaatividade a serrealizada (operacao,
transporte, espera, inspecdo e estocagem), o que contribui no
direcionamento do trabalho do operador, reduzindo erros de
execucao ao longo do processo. A figura 4 representa a carta de
processo referente a fabricacdo de guarda-roupa.

A problematica identificada e observada na empresa com
relacdo a auséncia de especificacoes do produto a ser confec-
cionado se agravava pela falta de emissdo de um documento
formal de producao. O gerente de producao solicitava verbal-
mente a producado, o que acarretava diversos erros de medi-
das e acabamentos dos produtos, ocasionando retrabalhos e
extensao dos prazos de entrega. Para reverter esse quadro, foi
elaborado um formulario para ordem de producao, conforme
mostrado na figura 5, que passou a ser entregue pela geréncia
de producao aos marceneiros.
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FIGURA 4 - Carta de processo

Fluxograma de procedimentos padroes

§ @ | Operacio 10 | Processo: Fabricacao de Guarda-roupa
g’o s | Transporte | ,, | 8 Unidadg Organizacional: Setor de
< E prdoucao
§ I | Espera I 0
2 B | Inspecio 1
E% W | Estocagem 1

Ordem Simbolos Descricao das atividades
1 m | [ | [][|% [Ir ao estoque de pecas cortadas
: | @[ o[ o] v ion s auanidede de montantes
3 = o lolw lslzlcegsi;)gilg Sa quantidade de montantes
4 me | [ | []]|% |Levar a Prensa
5 @ | == | [ [ 0| % | Prensar as travessas e os montantes
6 m | [ | []|%7 |Levar os painéis até a esquadrejadeira
- |~ |||V f;);ligl(i(r)lar 0s painéis para o esquadre-
8 m | [ | []]|7% | Levar para bancada de lixacdo
9 ® | == | [ | O] % | Lixar os painéis
10 m | [ | []]|%7 | Levar os painéis até a tupia
11 @ | = | | ]| % | Posicionar os painéis para o tupiamento
12 = | [ | [][|%7 [Levar os painéis até a furadeira
13 @ | — | [ | ]| % |Posicionar os painéis na furadeira
14 m | [ | ]| |Levar para o setor de montagem
15 ® || |0olv lt\g(r)rrllge(l)r 0s painéis da lateral, fundo e
16 ® | | O | J|% |Colocar as gavetas
17 —= | [ | W | %/ | Verificar se ha alguma desconformidade
18 @ || — [ []|% | Desmontar
19 me | [ | [][|%7 [Levar ao estoque de produtos acabados
20 = | [ | [J | W | Armazenar e estocar os painéis
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FIGURA 5 - Ordem de producao

Ordem de Producao
Cédigo da OP:
Data:
Funcionario responsavel:
Data de inicio:
Data de conclusao:

Produto:
Quantidade:
Descricao de material:
. . . Materiais para
Painel Materiais de acabamento revestimento
. . Quan- . . Quan- . . Quan-
Tipo | Medida tidade Tipo Medida tidade Tipo Medida tidade

Situacao:
Observacoes:

Gerente de producao

Fonte: Autores

Como pode ser visualizado na figura acima, a ordem
de producao delimita algumas informacoes importantes a
execucao das operacoes, tais como: o responsavel, os prazos
de entrega, a quantidade a ser produzida e as especificacdes
do material a ser utilizado na fabricacdo do produto. Essas
informacoes se tornaram uteis a empresa, devido a grande
variedade dos tipos e tamanhos de painéis de madeira e ma-
teriais de acabamento e revestimento utilizados para confec-
cao dos moveis.

A empresa tem o seu quadro de funcionarios do se-
tor de producao dividido em marceneiros e seus auxiliares,
sendo que cada marceneiro trabalha com dois auxiliares. A
indefinicao das funcdes de cada um acarretava a nao simul-
taneidade da producao, isto é, enquanto os auxiliares deve-
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riam estar executando o processo de lixacdo nos painéis, o
marceneiro deveria estar desenvolvendo as operacaoes de
esquadrejamento, plainagem e tupiamento (operacoes co-
muns a todos os tipos de moveis). Porém, o que ocorria era a
indeterminacao da tarefa do auxiliar, o que o deixava grande
parte do tempo ocioso.

Como meio de solucionar essa problematica, foi de-
senvolvido um manual de funcodes. Este documento definiu
0 organograma da empresa e as habilidades, competéncias
e responsabilidades de cada cargo existente, funcionando
com uma ferramenta de orientacdo das atribuicdes dentro
da empresa. A figura 6 representa as atribuicdes da funcao
de marceneiro.

4. Resultados da aplicacao das ferramentas

Com a implantacdao das ferramentas de padronizacao
formalizadas, pode-se fazer uma analise, através de um flu-
xograma horizontal descritivo, do novo fluxo das atividades
da empresa. Com base na legenda representada pela tabela
1, foram desenvolvidos os fluxogramas descritivos anterio-
res e posteriores a aplicacao das ferramentas, representados
pelas figuras 7 e 8.

TABELA 1 - Legenda dos fluxogramas horizontais descritivos da empresa

Simbolo Significado
{:::'_“.: Inicio/Término
I:l Operacao
I:,;I Decisio
I:l Cargo/Funcao
: Base de dados
C_l Documento

Fonte: Autores
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FIGURA 6 - Atribuicdes da funcao de marceneiro.

Descricao da funcao: Marceneiro

Superior imediato: Proprietario e Gerente de producao.
Subordinados diretos: Auxiliar de Mercenaria.

Habilidades e Competéncias

Conhecimentos avancados de marcenaria
Facilidade para se relacionar e trabalhar em equipe.
Dinamismo
Eficacia
Pontualidade
Organizacgao
Disponibilidade
Funcoes
Confeccao de moéveis

Responsabilidades

Receber as ordens de producao

Confeccionar o mével determinado na ordem de producdo com as determinadas
especificacoes.

Determinar a sincronizacao das atividades entre ele e o auxiliar de marcenaria.
Seguir as especificacoes do formulario de procedimentos

Seguir as especificacoes do produto determinado na ordem de producéo.
Cumprir os prazos de entrega.

Solicitar materiais caso haja falta.

Fazer manutencao de suas ferramentas e equipamentos.

Limpar diarimente seu local de trabalho.

Fonte: Autores
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FIGURA 7 - Fluxograma horizontal descritivo anterior a
aplicacdo das ferramentas de padronizacdo
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Figura 8 - Fluxograma horizontal descritivo posterior a aplicacdo das ferramentas
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Como pode ser visualizado nos fluxogramas acima,
a operacao de solicitacao da producao passou a ser um
procedimento formalizado, em que o gerente passou a
solicitar a producao, com base em regras estabelecidas nas
cartas de processo e na definicao de responsabilidades de
cada funcdo, emitindo ordens de producao que delimitavam
0s recursos necessarios para fabricacao de um determinado
movel, erradicando assim possiveis erros que causariam
desperdicios de materiais ou ndo conformidade nos produtos,
devido o uso de uma maquina errada ou até a producao de
uma quantidade diferente da necessaria.

Resultados ndo menos importantes foram alcancados,
com a utilizacao das cartas de processo, em que no processo
de solicitacao da producao houve a reducao de movimentos
desnecessarios que nao agregavam valor ao produto final,
0 que era muito frequente na empresa. Com o processo de
emissao de ordens de producao, houve a reducao de atrasos
no tempo de entrega, uma vez que possibilitou a geréncia de
producdao um maior controle sobre os prazos de execucao
e maior atribuicao de responsabilidades pela execucao das
tarefas. Em relacdo ao manual de funcoes, este também
contribuiu de forma significativa, uma vez que além de
solucionaraproblematicadaindefinicioderesponsabilidades,
auxiliou na determinacdo dos responsaveis, anteriormente
inexistentes, pela inspecao da qualidade da matéria-prima e
dos produtos acabados, reduzindo anomalias nos produtos
finais.

5. Consideracoes finais

A padronizacao dos processos, com base na elaboracao
e aplicacao de ferramentas fomalizadas, contribuiu para o
aumento dos niveis de produtividade e qualidade nos produ-
tos finais da empresa em estudo, uma vez que esta apresen-
tava desconformidades e varibilidades na forma de execucao
de suas atividades, que implicavam em um alto nivel de er-
ros e falhas de operacado e em elevadas perdas de materiais
por retrabalhos.
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Com a utilizacdo das ferramentas formalizadas, hou-
ve maior detalhamento das atividades, por conseguinte, um
maior controle sobre os recursos produtivos, o que influenciou
diretamente na reducao de custos e prazos na empresa. A apli-
cacao das ferramentas trouxeram ainda como beneficios uma
melhor interacdo entre a geréncia de producao e a equipe de
marceneiros, através de definicdo clara das reais atribuicoes e
responsabilidades de cada um no processo produtivo.

A padronizacao dos processos foi de grande relevancia
para a empresa que passou a ter resultados mais satisfato-
rios no que tange a produtividade e qualidade. Sendo isto,
justificado pelo fato de que a uniformizacao e formalizacao
de ferramentas relacionadas a padronizacao possibilitram a
empresa um maior controle sistematico e continuo das ope-
racoes e, consequentemente em um gerenciamento mais efi-
ciente dos seus processos.
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Resumo

Apesar de sua importancia e aceitacao, o “Queijo do
Marajo” apresenta como grande entrave para a alavancagem
de sua producdo a auséncia de uma padronizacao eficiente
e responsiva que lhe conceda o patamar necessario para sua
comercializacao na regidao paraense, em outros lugares do pais
e, por que nao, do mundo. Percebendo que uma melhor forma
de gerenciamento dos negocios se da pela busca da integracao
dos elos na cadeia produtiva em que se insere, para a obtencao
de exames e acoes corretivas e preventivas, o presente trabalho
tem por objetivo realizar uma analise do desempenho logistico
na cadeia do “Queijo do Marajo”. Com base em revisdes
bibliograficas e em levantamentos de informacoes realizados em
visitas técnicas, o trabalho foi desenvolvido focando nos quatro
componentes de desempenho logistico: estoque, instalacao,
transporte e informacao; observando seus comportamentos ao
longo dos elos na cadeia produtiva. De acordo com a analise foi
possivel concluir um grau infimo de integracado entre esses elos,
o que remete a fluxos de informacoes prejudicados; além disso,
instalacoes e processos produtivos encontram-se deficientes no
que tange a padronizacao e a qualidade.

Palavras-chave: Cadeia produtiva. Componentes de desempenho
logistico. “Queijo do Marajo”.
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1. Introducao

O Estado do Para, com os seus respectivos Arranjos
Produtivos Locais (APL’s), apresenta modificacoes no decorrer
das ultimas décadas, pois investimentos direcionados para
pesquisa e formulacao de relatorios mais especificos concluiram
por delimitar regides com setores mais promissores do que
outros e identifica-los. Esses estudos sao realizados para
conhecer a dinamica das cadeias produtivas locais e suas
deficiéncias e pautar estratégias de desenvolvimento especificas
para fortalecimento destes APL’s.

No arquipélago do Marajo - Para, precisamente nos
municipios de Cachoeira do Arari, Soure e Salvaterra,
pertencentes a Mesorregiao do Marajo e a Microrregiao do
Arari, tendo como limites ao Norte o Oceano Atlantico, o rio
Amazonas e o Municipio de Chaves; a leste a Bala do Marajo e o
municipio de Ponta de Pedras; a oeste os municipios de Ponta de
Pedras, Santa Cruz do Arari e Chaves; e ao sul a Baia do Marajo,
¢ desenvolvida a pratica artesanal da producao de queijo, onde
em seu beneficiamento é utilizado o leite de bufala, denominado
por queijo do Marajo. A tradicao repassada por hereditariedade
familiar durante décadas na regiao constitui na arte de produzir
este queijo. Mas, nao sendo suficiente entender apenas como
produzi-lo, o mercado atual exige compreensao dos fatores
de: gestao do negocio, adequacao de instalacOes e técnicas
produtivas que gerem menores custos e maior qualidade,
atencao e adequacao as normatizacoes, insercao de tecnologias
e, contudo entender a demanda e identificar melhores mercados
para atingir desempenho empresarial.

A passos largos de desenvolvimento, esta cadeia produtiva
compoe-se de quatro elos, interligando: fornecedores (produtores
de leite de bufala), beneficiadores (produtores de queijo do
Marajo), varejistas (primeira hipotese de comercializacao),
atravessador (segunda hipotese de comercializacao) e
consumidor final. Importante ressaltar, que a regiao apresenta
dificuldades de integracao destes componentes, visto que nao
ha uma profissionalizacdo dos atores envolvidos e nem um
suporte de instrucoes de desenvolvimento de técnicas de gestao
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e producao. O objetivo do trabalho sera propor modificacoes
e incrementos que aumentem a eficiéncia da cadeia atraveés
do estudo da mesma a luz dos componentes de desempenho
logistico: estoque, instalacoes, transportes e informacao.

2. Referencial teodrico

2.1 Cadeia produtiva

Um dos conceitos fundamentais para o desenvolvimento
desta pesquisa ¢ o de cadeia produtiva. Este conceito foi criado
pela Escola de Economia Industrial Francesa e se aplica a
seqliéncia de atividades que transforma uma matéria-prima de
base em produto pronto ao consumidor final (ZYLBERSZTA]JN,
2000). Detalhando a compreensao de cadeia de producao, pode-
se dizer que ela se constitui em:

Uma sucessdo de operacdes de transformacio
dissociaveis, capazes de ser separadas e ligadas
entre si por um encadeamento técnico e também um
conjunto de relacdes comerciais e financeiras que
estabelecem, entre os estados de transformacao, um
fluxo de troca, situado de montante a jusante, entre
fornecedores e clientes. (BATALHA, 1997, p. 24)

Sendo assim, a cadeia de producao é um conjunto de
acoes econdmicas que buscam valorizar os meios de producao
e asseguram a articulacdo das operacoes, onde esta pode ser
segmentada de jusante (produto final) a montante (matéria-
prima). Em muitos casos praticos, os limites dessa visdo nao
sao facilmente identificaveis, além disso, essa divisao pode
variar muito, segundo o tipo de produto e o objetivo da analise,
conforme descreve Batalha (1997):

A existéncia destes mercados permite a “articulacao”
dos varios macrossegmentos, bem como das etapas
intermediarias de producdo que os compdem. Dentro
de uma cadeia de producdo agroindustrial tipica
podem ser visualizados no minimo quatro mercados
com diferentes caracteristicas: mercado entre os
produtores de insumos e os produtores rurais, mercado
entre produtores rurais e agroindustria, mercado entre
agroindustria e distribuidores e, finalmente, mercado
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entre distribuidores e consumidores finais. O estudo
das caracteristicas destes mercados representa uma
ferramenta poderosa para compreender a dinamica
de funcionamento da CPA.

2.2 Gerenciamento da cadeia de suprimentos

O gerenciamento da cadeia de suprimentos para Pires (2004)
envolve os processos desde o fornecimento de matéria-prima até
o ponto de consumo do produto acabado. Através das relacoes
com os fornecedores, a empresa obtém os insumos necessarios a
producao de bens e servicos, ao menor custo possivel.

Assim, a gestao da cadeia de suprimentos se refere
a integracao de todas as atividades associadas com a
transformacao e o fluxo de bens e servicos, desde as empresas
fornecedoras de matéria-prima até o cliente final, incluindo
o fluxo de informacdao necessario para o sucesso de todo
0 processo. A busca constante da gestdao de suprimentos é
que cada membro desempenhe as tarefas relacionadas a sua
competéncia central, evitando-se desperdicios e funcoes
duplicadas, facilitando o gerenciamento holistico que permite
aproveitar as sinergias produzidas.

As relacoes entre as partes que antes eram contrapostas,
rivais, transformam-se em um esforco de todas, coordenado,
no qual a confianca e o comprometimento tém uma relevancia
fundamental. A interacdo destes valores permite que os membros
persigam o aprimoramento geral da cadeia, uma vez que nao
temem comportamentos oportunistas e sabem que beneficios
quanto prejuizos serao divididos equitativamente. Também
facilita o compartilhamento de informacdo que vai além de
dados sobre transacoes de compra e venda, incluindo aspectos
estratégicos orientados ao planejamento conjunto, essenciais
para permitir que as empresas participantes facam o que é certo
de maneira mais rapida e eficiente.

Segundo Figueiredo e Arkader (1998), gestao da cadeia de
suprimentos, além da reducao de custos, pode proporcionar
outras formas de obtencao do aumento da produtividade,
como, por exemplo: (a) a reducao de estoques, a racionalizacao
de transportes e a eliminacao de desperdicios, (b) agregando-se
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valor aos produtos mediante prazos confiaveis, atendimento
no caso de emergeéncias, facilidade de colocacdo de pedidos,
servico pos-venda, dentre outros.

Partindo do conceito de cadeia produtiva exposto
anteriormente, faz-se necessario contextualizar a funcao da
logistica dentro do gerenciamento da cadeia de suprimentos,
isto é, a logistica é responsavel pelo fornecimento de dois fluxos
fundamentais dentro da empresa, o fluxo de materiais e o fluxo
de informacoes. De acordo com Harrison & Hoek (2003), a tarefa
logistica de gerenciar esses fluxos é parte fundamental da gestao
da cadeia de suprimentos, sendo que tal gestao esta diretamente
relacionada a administracao de todo o processo de suprimento
de matérias-primas, bem como fabricacdo, embalagem e
distribuicao do produto acabado ao consumidor final. A logistica
tem a responsabilidade de sustentar a competitividade da cadeia
de suprimentos de uma forma geral, pois atende a demanda do
cliente final através dos suprimentos, por um baixo custo, do
que é necessario no momento em que € necessario.

2.3 Componentes de desempenho logistico

Neste trabalho serao abordados o0s componentes
ou indicadores considerados “chaves” para mensurar o
desempenho logistico tanto de uma empresa (mensuracao
interna) quanto de uma cadeia de suprimentos (mensuracao
externa) constituida por elos que, trabalhando em conjunto
de forma integrada e coordenada (parcerias), podem elevar a
eficiéncia dos negocios da cadeia produtiva a qual pertencem.
Os componentes sao: estoque, transporte, instalacoes e
informacao. Lembrando que “nenhum indicador isoladamente
é suficiente para medir o desempenho logistico de uma CS”
(Conceicao; Quintao, p. 443, 2004). As caracterizacoes a seguir
sdo baseadas em Chopra & Meindl (2003).

2.3.1 Estoque

Constituem matéria-prima itens em processamento e produtos
acabados que se encontram dentro da cadeia de suprimentos.
Ha uma ocorréncia de estoque devido uma inadequacao entre o
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suprimento e a demanda. Esta inadequacao ocorre intencionalmente
quando as grandes industrias objetivam produzir em lotes maiores
visando baixar os custos, ou quando 0s varejistas nao sabem quando
e qual produto o consumidor ira preferir e, portanto, a saida ¢ deixar
varios produtos em estoque para que sempre se possa atender as
necessidades do cliente. Uma das principais funcoes do estoque
se da pela agregacao de valor de tempo e lugar, ou seja, com esse
componente logistico pode tornar-se um item disponivel no lugar e
no momento certo para efetivar um consumo eficiente.

2.3.2 Transporte

E a movimentacdo do estoque ao longo da cadeia de
suprimentos e agrega valor de lugar no atendimento as
necessidades do cliente. Dependendo da escolha de como sera
exercido seu gerenciamento, este pode fazer grandes diferencas
para o sucesso da cadeia produtiva. Geralmente € nesse
componente de desempenho que estao inseridos os maiores
custos da cadeia.

2.3.3 Instalacoes

Sao os locais na cadeia de suprimentos onde o estoque é
armazenado, montado, fabricado ou comercializado. Comumente,
este componente esta representado por trés partes; sao elas:
instalacoes de producao, de armazenagem e de comercializacao.
Este componente logistico agrega valor de lugar e de servico ao
cliente, alcancados com os fatores de capacidade produtiva e
localizacao. Quando emuma cadeia produtiva aumenta-se o namero
de instalacoes, a sua responsividade aumenta concomitantemente
com a diminuicao de sua eficiéncia, por consequéncia do aumento
dos custos. Se ocorre o contrario, ou seja, se o numero de
instalacoes diminuir, a sua eficiéncia aumenta, pois os custos de
instalacoes se reduzem, mas sua responsividade diminui, pois nao
se tem um grau de resposta, em tempo habil, a diferentes clientes
em localizacoes também diferentes.

2.3.4 Informacao

Sao dados e analises dos estoques, transportes e
instalacoes que objetivam harmonizar da melhor forma possivel
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0 gerenciamento de uma cadeia de suprimentos. Intercala
informacdes que podem influenciar indiretamente nos outros
indicadores citados anteriormente. Para fins de exemplificacao,
umas das principais informacoes sao dados referentes a demanda,
que sao fatores primordiais, ja que é através deles que se decidem
o numero de instalacOes e suas localizacOes, as politicas de
transporte e estoque mais adequadas, de modo a conseguir o
menor custo e a maior eficiéncia possiveis para os negocios.

3. Caracterizacao da cadeia produtiva do queijo do
Marajo

3.1 O queijo do Marajo

A introducdao e criacdo de bufalos no arquipélago do
Marajo, no final do século XIX, obtendo-se boa adaptacao ao
local, favoreceram a atividade leiteira na regidao e deram um
novo significado a producao de queijo com a incorporacdao do
leite bubalino. A fabricacdao do queijo do Marajé ou marajoara
¢ predominantemente processada de forma artesanal, sendo
que os municipios de Soure, Salvaterra e Cachoeira do Arari,
situada ao lado oriental da ilha do Marajo, constituem-se como
os principais produtores do queijo Marajoara (GOUVEA; SOUZA,
2007).

O Queijo do Marajo apresenta duas variedades; sao elas:
queijo tipo “creme” e queijo tipo “manteiga”. No municipio de
Cachoeira do Arari predomina o tipo “manteiga”, ja em Soure e
Salvaterra, a preferéncia é pelo tipo “creme”, este proporciona
sabor suave, porém marcante, que pode ser classificado como um
requeijao fundido em alta temperatura (GOUVEA; SOUZA, 2007).

Estima-se que a Ilha do Marajo (parte oriental), possui 60
(sessenta) queijarias, produzindo aproximadamente 1000 (mil)
kg de queijo/més, gerando uma renda mensal de R$ 400.000,00
(quatrocentos mil reais) por meés, observando 180 (cento e
oitenta) pessoas no fabrico de queijo, 200 (duzentas) pessoas
contratadas como ordenhadores e 100 (cem) pessoas atuando
no mercado indireto, ou seja, venda ao consumidor; estima-se a
existéncia de mais queijarias nailha, se considerados produtores
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com producao bem inferior a 1.000 (mil) Kg de queijo/meés, de
producio totalmente artesanal (GOUVEA; SOUZA, 2007).

Como o leite do Marajo ainda é sazonal, a producao
concentra-se entre os meses de abril a agosto, aproveitando os
produtores o més do turismo na ilha em julho. Apesar da boa
aceitacao do produto e do sabor, 0 queijo marajoara possui varios
problemas apresentados como empecilhos para a ampliacao da
producao e propagacao do produto. Dentre eles esta a auséncia
de uma legislacao normatizadora que permita a certificacao do
produto e a padronizacdo do processo, para obtencdo da sua
livre comercializacao.

Para Figueira & Quadros (2002) apud Gouvéa & Souza
(2007), o queijo do Marajo é um instrumento que evita o ex6do
rural, ja que existem familias que sobrevivem em funcao dessa
economia. E um produto com grande potencial comercial e
apelo gustativo, caracteristicas que podem ser consideradas
combustiveis no caminho da legalizacao, e que favorecem
a antipobreza, gerando renda, verticalizando a producao e
agregando valor ao leite.

3.2 Cadeia produtiva do queijo do Marajo

A cadeia produtiva do queijo do Marajo é constituida
pelas atividades que se articulam progressivamente, iniciando
pelo fornecedor primario, o pequeno e o médio produtor
rural de bubalinos, fornecendo a matéria-prima principal para
obtencao do produto final, o leite de bufala; e os fornecedores
secundarios, que contribuem com o fornecimento de agua
ou leite bovino, cloreto de so6dio, fermento lacteo e citrato,
constituindo o0s insumos que entrarao no processo de
fabricacado para obtencao do queijo marajoara (neste trabalho,
apenas o fornecedor primario sera considerado e submetido
a analise sob a oOtica dos componentes de desempenho
logistico). A cadeia de distribuicao ocorre de forma direta
através da comercializacdo do produto pelos varejistas
(hotéis, restaurantes, panificadoras etc.), onde esses por
sua vez atingirdo o consumidor final. Existem ainda vendas
executadas por atravessadores, intermediarios que deslocam-
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se até o centro produtor, adquirindo o produto por um preco
abaixo do ofertado para entrega-lo posteriormente ao cliente
final (SILVA; OLIVEIRA, 2003).

FIGURA 1 - Representacdo da Cadeia Produtiva do “Queijo do Marajo”

A mal sl St il

Fruia Arsbads - < do Mo~
Fonte: Elaborado pelos autores, 2009

A cadeia agroindustrial do queijo do Marajo pode ser
representada por trés grandes elos: distribuicdo/consumidor
final; industrializacao/distribuicdo; e insumos/producado. De
fato, os trés principais agentes sdo: distribuicdo (consumidor
final), beneficiamento e producao.

4. Metodologia

A metodologia utilizada para este estudo se constitui
de coleta de Informacoes, com: (1) participacoes em visitas
técnicas na regiao da Ilha do Marajo, em setembro de 2009,
acompanhando professores e outros alunos que ali estavam para
0 desenvolvimento de projetos em torno da producao do leite
de Bufala e verificacdo da viabilidade economica da producao do
queijo do Marajo; (2) combinacao destas com outras informacoes,
que foram provenientes de fontes tedricas, como artigos e teses
baseadas no estudo da cadeia produtiva do setor de leite de bufala
com foco no derivado queijo do Marajo; (3) interligacao desses
conhecimentos pesquisados com o0s quatro componentes de
desempenho logistico, a saber: estoques, transportes, instalacoes
e informacao e seus respectivos fluxos e/ou interacoes; (4)
identificacdo dos pontos considerados criticos ou relevantes
para o desempenho do sistema; (5) o levantamento de possiveis
propostas para melhorar a eficiéncia da cadeia. Informacdes e
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detalhes, resultados do aproveitamento de cada etapa descrita na
metodologia serao a seguir apresentados.

5. Analise dos componentes de desempenho logistico

Para analise dos componentes de desempenho logistico,
realizaremos observacoes aos elos que compreendem esta
cadeia produtiva: fornecimento; beneficiadora; varejistas e
atravessadores; consumidor final.

5.1 Estoques

A ideia de Estoque para o fornecimento ¢ bastante restrita,
pois este componente esta pouco caracterizado neste elo. Os
comentarios relevantes aqui sao referentes ao estoque rotativo de
bufalas que, segundo Figueiredo (2006) afirma, possui longevidade
produtiva, parindo e produzindo leite com até vinte e quatro anos de
idade. O aspecto relacionado ao estoque do produto (leite de bufala)
se faz ausente, ja que assim que esta matéria-prima é extraida,
logo é encaminhada a beneficiadora. Neste segundo elo, observa-
se também a inexisténcia de estoques de matéria-prima, haja vista
que este suprimento ocorre diariamente as beneficiadoras e toda a
quantidade fornecida é consumida no mesmo dia ou desperdicada,
o que faz com que nao ocorra a formacao de estoques; além do
mais, por se tratar de um produto bastante perecivel que necessita
de um alto grau de cuidados e armazenamentos, a maioria das
instalacoes estdo equipadas com o minimo de qualidade para
processamento e armazenagem deste produto, o que desqualifica
a decisdo de formacao de estoques de matéria-prima; observa-se
também a auséncia de estoques em processos.

Os produtores locais ndao apresentam producdao em
escala, ou seja, em grandes quantidades, por isso estocam em
geladeiras e/ou frizeres sem regulagem de temperatura, o que
pode influenciar diretamente no consumo final, com perdas
de caracteristicas e nao agregacao de valor. No elo Varejistas
e Atravessadores, considera-se também que nao ha grandes
estoques justamente pela perecividade do produto, ressaltando
também que nao se tem o controle do mesmo, visto que nao ha o
proprio controle de vendas, por parte dos comerciantes, muitas
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vezes levando a perdas de produtos acabados, o que pode ser
causado também pelo nao cumprimento das restricoes para
armazenamento, como é explicado por Silva & Oliveira (2003):

Quando falamos de estoque levamos em
consideracao alguns cuidados que é preciso ter no
armazenamento. Devido ao seu teor de umidade
o produto torna-se bastante perecivel, porém,
dependendo do processo de fabricacao, sua vida util
pode ser prolongada. Sem a utilizacao do citrato de
sodio que ajuda na conservacao, sua durabilidade
é de 10 (dez) dias em temperatura ambiente e na
refrigerada, agiienta até 15 (quinze) dias. Com o
conservante, seu prazo no ambiente refrigerado
pode ser estendido para até 60 (sessenta) dias,
permanecendo inalterado em temperatura ambiente.

5.2 Transportes

No primeiro elo da cadeia de suprimentos do produto,
a principal caracteristica na analise desse desempenho é o
funcionamento do transporte da matéria-prima leite para as
queijarias. Ainda pela parte da manha, logo apos a ordenha, o
leite é transportado em carrinhos de madeira, a temperatura
ambiente, em lat0es normalmente de aluminio, com capacidade
de 20 a 50 litros, até as queijarias, localizadas geralmente
nas proximidades da fazenda. Silva & Oliveira (2003) pode
complementar quando diz que as vias de acesso utilizadas para
fabricacdo e escoamento da producao de queijo para a cidade
de Soure, especificadamente, sdao 12,50% terrestre, nao trazendo
dificuldades para o produtor, e 87,50% fluvial, o que em algumas
situacoes chega a prejudicar a producao e comercializacao,
devido a distancia existente entre fazenda e cidade.

A comercializacao feita por intermédio do varejista ao
consumidor final é realizada por supermercados, hotéis e padarias
in loco. Nao sendo o varejista o iinico canal de distribuicao, conta-
se ainda com a participacao de um “atravessador” do produto
final. Este agente configura-se em atravessar a mercadoria,
nao apresentando, novamente, condicOes minimas exigidas
para o transporte do produto, com 0 armazenamento precario
(normalmente, em caixas de isopor). O atravessador compra o

7 5 VOLTAR AO SUMARIO




produto direto do beneficiamento (produtor) e fazendo uso de
trechos terrestres e hidroviarios, chega até a capital do Para para
revendeé-lo. E sobre a outra hipotese de comercializacao, o elo no
sentido varejista-consumidor final, ndo necessariamente possui
um modal de transportes que leve o queijo até o consumidor,
visto que o consumidor é que se direciona aos locais de venda
para adquirir o queijo. Sendo assim, existe, principalmente, o
modal fluvial, utilizado pelos turistas e também por aqueles que
moram distante dos centros de comercializacao do queijo, que
estao localizados, em maiores quantidades, nos municipios de
Soure, Salvaterra e Cachoeira do Ariri.

5.3 Instalacoes

Analisando o primeiro elo da cadeia produtiva, que
compreende os fornecedores da principal matéria-prima para
a producao do queijo marajoara, nela, as instalacoes sao as
propriedades rurais onde acontecem a criacao dos bubalinos
e 0s locais onde ocorrem o processo de retirada do leite das
bufalas, quando sdao depois armazenados em latdes de aluminio
antes de serem encaminhados para as fabricas produtoras do
queijo marajoara. Este estabelecimento onde é retirado o leite
(ordenha) compreende, geralmente, a locais rusticos, construidos
com madeira e com condicdes higiénicas pouco favoraveis; sao
os chamados currais de fazenda.

O segundo elo da cadeia produtiva, correspondente as
propriedades beneficiadoras de queijo marajoara, ¢ constituido
por estabelecimentos de pequeno e médio porte com producao
média mensal em quilos, que varia de 36 kg a 1000 kg de queijos
do Marajo. As instalacoes observadas apresentam caracteristicas
proprias e bem diferenciadas entre si. Focalizando as fabricas
situadas em Cachoeira do Arari,amaioria das queijarias encontra-
se com infraestrutura inadequada para o funcionamento, com
instalacoes de madeira sem forro, uso de agua nao potavel e
fogao a lenha; no municipio de Soure existem instalacoes mais
adequadas quando comparadas as de Cachoeira do Arari,
contudo também com estruturas de alvenaria; ja Salvaterra
apresenta algumas propriedades com producao mais expressiva
e melhores condicoes de fabricacdo do queijo marajoara.
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A distribuicao do produto, que atualmente é feita pelo comércio
através de padarias, lanchonetes, restaurantes, feiras livres, hotéis
e pequenos “mercadinhos” na ilha, geralmente é realizada em
ambientes simples, mas ha locais refrigerados para armazenamento
do queijo. Vale ressaltar que, infelizmente, esta distribuicao é feita
sem as formalidadeslegais, pois segundo o Ministério Publico Federal,
o produto é notoriamente clandestino e oferece sérios riscos a saude,
pois na Ilha do Marajo nao existe nenhum estabelecimento industrial
de queijo devidamente registrado nos orgaos competentes. Ainda
correspondendo a distribuicao do produto, ha os atravessadores,
que se deslocam do arquipélago com destino a regiao metropolitana
de Belém, onde a comercializacao, como a efetuada por varejistas na
ilha, é clandestina, identificando que as instalacOes nao apresentam
infraestrutura necessaria para armazenagem correta do queijo, o
que prejudica a manutencdo das caracteristicas fisico-quimicas do
produto.

5.4 Informacao

Na maioria das beneficiadoras produtoras do queijo
marajoara predomina a producao artesanal, com boa parte
centrada na fabricacdo em pequena escala para consumo local.
Essas propriedades utilizam equipamentos com o minimo de
mecanizacao para a producao do queijo; e com relacao aos
tratamentos de dados e analises, objetivando informacoes que
auxiliem de maneira eficiente no gerenciamento da producao,
observa-se uma grande deficiéncia a respeito, pois ndao ha
informacoes nessas propriedades no que se refere ao tratamento
do fornecedor a matéria-prima que se esta adquirindo, a
dados que mencionem a demanda, ao processo dos canais de
distribuicdo, a quantificacdo dos desperdicios no processo e
transporte dos produtos etc.

Ja as propriedades mais integradas verticalmente
(fazenda e queijaria) apresentam maior porte e producao de
maior escala em relacdo as pequenas propriedades, incluindo
maior padronizacdo do processo produtivo, com médio nivel
de tecnologia inserida ao processo (semi-industrial), tendo,
portanto, um moderado nivel de informacdes no que diz
respeito, por exemplo, ao mercado e ao processo dos canais
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de distribuicao utilizados para o escoamento da producao, ja
que seu produto é comercializado para varejistas maiores que
podem obter e repassar informacoes relevantes que melhorem
0S processos na cadeia e, com isso, acelerar no caminho a
certificacao do produto, entretanto, a realidade da maioria dos
produtores nao é essa.

Nao existe, até entdo, nenhuma beneficiadora de queijo
marajoara que detenha uma producao industrial na regiao e
observa-se auséncia de tecnologia e sistemas de informacoes
de analise de dados, que pode ocorrer tanto a jusante como a
montante a fabrica. No primeiro elo, tem-se como caracteristica
principal o nivel de escolaridade dos produtores de leite e de
queijo, que ainda é muito baixo, pois a maioria encontra-se
apenas com o ensino fundamental e poucos com o ensino médio,
0 que explica a auséncia de informacdes e decisOes estratégicas
necessarias para uma maior integracao da cadeia. Seguindo a
jusante, temos as produtoras que utilizam como sistemas de
comunicacdo as agéncias do correios e servicos de telefonia
prestados pela Telemar Norte Leste S.A., além de cobertura de
operadoras de telefonia celular e de emissoras de radio, mas
nem todas tém esses acessos.

Quando seguimos para o terceiro elo, a falta de informacao
é continuada através dos atravessadores, sendo também uma
caracteristica dos varejistas, pois ndo possuem registros de
vendas, muitas vezes anotados somente em um papel pelos
atravessadores, mas que ¢é jogado fora ao final do dia, ou seja, é
um dado que nao vira informacao pela falta de conhecimento da
importancia de se fazer um controle de vendas.

5.5 Resultados

ApOs o levantamento das situacoes correntes em toda a cadeia
de suprimentos do queijo do Marajo, voltado para os componentes
de desempenho logistico, a equipe empenhou-se em identificar
0s pontos criticos e as propostas de possiveis solucoes, a fim de
aumentar o desempenho competitivo da cadeia como um todo.

Tendo em vista que o estoque € necessario para agregar
valor de tempo, os integrantes dessa cadeia analisada necessitam
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melhorar as suas condicoes de instalacoes de armazenagem,
bem como as condicdes de tempo de duracao do seu produto
com o0 aproveitamento de propriedades de compostos quimicos
que ajudam grandemente na conservacao do queijo, e assim
aproveitarem, da melhor forma possivel, as vantagens que esse
componente logistico pode oferecer. Além do mais, diminuindo
o fator perecivel do produto através de melhores condicOes
de armazenagem, todos na cadeia poderdao fornecer mais,
produzir mais e evitar perdas por estragos de produtos (leite
e produtos acabados) antes de chegarem ao seu consumidor
final. O importante aqui é evitar desperdicios de matéria-prima
que poderia ser transformada em produto e de produtos que
poderiam ser comercializados e vendidos de forma a satisfazer
necessidades do mercado demandante.

A infraestrutura nos modais terrestre e hidroviaria e o
alto valor monetario das passagens aumentam os custos de
transporte e desqualificam o mesmo pela sua ineficiéncia em
transportar com qualidade. InadequacOes de armazenamento,
de instalacOes e de escoamento sao alguns dos pontos criticos
logisticos de transporte e instalacoes na cadeia, haja vista que
ha um baixo conhecimento agregado, tanto para o produtor que
atua de forma artesanal como para o atravessador e varejista; o
saldo dessa atividade sao desperdicios e auséncia de higieniza-
cao para com o produto. Para isso é preciso profissionalizacao
em termos de producao, logistica e armazenamento que pode
ser fomentada através de 6rgaos como SEBRAE, SENAI e Secre-
taria de Agricultura.

Apesar dos pontos supracitados, o fator considerado mais
critico foi a informacao, devido a sua grande importancia numa
cadeia produtiva e a sua precariedade nesta aqui analisada.
Estratégias como criacao de:

AssociacOoes (rede que integraria fornecedores,
produtores e distribuidores a assisténcia técnica
e comercial que seria prestada pela cooperativa,
fornecendo informacodes sobre mercado, clima, compra
de insumos, comercializacao dos produtos, alocacao
do uso de recursos humanos técnicos da cooperativa,
informacoes organizacionais etc.);
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Rede publica de extensao agropecuaria (teria por objetivo
integrar os participantes da cadeia a extensionistas
e centros de pesquisa, através da disponibilizacao
de informacoes referentes a técnicas, treinamentos,
pesquisas, mercados etc.);

Rede verticalizada de informacao agroindustrial
(integraria a agroindustria com seus fornecedores
e clientes, visando manter controle de custos de
producao, criacao de bufalas e ordenhas, qualidade e
produtividade, controle do fluxo de demanda, canais,
distribuicao, transporte e armazenagem);

Aplicacoes de Sistemas de Informacdao adequados
nos elos fornecedor, produtor e varejista, para
administracdao em geral, controle de processo produtivo,
coleta de dados, intervencao em processo, apoio a
decisdo, controle financeiro, otimizacdao de processos,
monitoramento ambiental, comunicacao de dados e
gestdo da qualidade.

Perante tais consideracoes, é inviavel pensar no sucesso
dessa cadeia produtiva sem estruturar o fator informacao entre os
elos existentes. Com informacoes obtidas de cada elo, sera possivel
verificar a importancia de todos os outros componentes logisticos.
Intensificando o fluxo de informacao, cada participante da cadeia
conhecera ainda mais o seu mercado consumidor, cujas exigéncias
serao atendidas através de qualificacdo dos responsaveis sobre
técnicas especificas que resultardo em otimizacoes de fatores
de processo produtivo, instalacoes, transporte adequado, entre
outros, caminhando em parcerias para o alcance da certificacao
do produto. E, além disso, com a formacdo de associacOes e
cooperativas, a conquista por financiamentos do negocio pode ser
facilitada, garantindo o capital de investimento.

6. Consideracoes finais

O queijo do Marajo, proveniente do leite de bufala, é uma
das riquezas originais do arquipélago Marajo que, como muitos
produtos da culinaria paraense, é constituido de sabor exotico
e textura original.
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Tendo em vista a sua potencialidade, o queijo do Marajo ja
possui uma cadeia produtiva formada por pequenos e médios
fornecedores, produtores e distribuidores (atravessadores e
varejistas). Analisando esta cadeia sob a 0tica dos componentes de
desempenho logistico, verificou-se uma série de pontos criticos que
dificultam uma maior eficiéncia do negocio. Auséncia de politica
de estoque, inadequacao de instalacoes e processos, ineficiéncia de
fluxo de informacodes a jusante e a montante sdo alguns aspectos
tomadores da cadeia e que dificultam em alto grau o seu avanco.

Para tanto, a equipe explanou no trabalho no topico 6
(Resultados) decisdes consideradas importantes para a cadeia
em questao, como a criacao de associacoes objetivando fortificar
a CS, através de parcerias entre os fornecedores, produtores e
distribuidores, intensificando assim o fluxo de informacdes
entre os elos para conhecer suas verdadeiras necessidades e as
solucdes mais estratégicas para o aumento da competitividade
da rede. Acredita-se até entao que questdes como essas Sao
verdadeiros pontos de partida para a alavancagem da cadeia
produtiva do queijo marajoara.
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Resumo

A ideia de otimizacao de processos produtivos tem estado
nas discussOes e estratégias delineadas para a manutencao da
competitividade dos empreendimentos, e que a industria por
meio deste objetivo qualificador de desempenho possa alcancar
diferencial no mercado. Este artigo tem como objetivo central
a exposicdo de uma analise do processo produtivo de uma
agroindustria de beneficiamento de polpa de fruta, e mediante
utilizacdo de ferramentas e principios da producdo enxuta em
especial o Mapeamento de Fluxo de Valor (Value Stream Mapping),
o qual possibilitou a identificacao das atividades que nao agregam
valor ao produto. O trabalho foi realizado por meio de visitas na
empresa para o levantamento de dados e informacoes utilizando
técnicas de entrevistas nao estruturadas com o gerente da empresa,
cronometragem e filmagem do processo produtivo, para o
levantamento de parametros que viabilizasse a elaboracao de mapas
do estado atual e proposicao de mapas do estado futuro do processo
produtivo da referida agroindustria. Os resultados evidenciam
eficacia do Mapeamento de Fluxo de Valor, mormente no que tange
a clara exibicao dos pontos a serem melhorados nas diversas etapas
do processo produtivo. Conseguiu-se chegar a avancos significativos
no processo e atenuar drasticamente os desperdicios no fluxo
de matérias e pessoas interno a agroindustria analisada. Pode-se
ultimar que a citada ferramenta mostrou-se extremamente valida
quando se busca melhorias em cadeias produtivas sem recorrer a
novas tecnologias ou gastos excessivos.

Palavras-chave: Producao Enxuta. Lean. Mapeamento de Fluxo
de Valor. Agroindustria. Polpa de Frutas.
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1. Introducao

Um dos maiores desafios organizacionais ao longo do
tempo sempre foi conseguir produzir cada vez mais com a
mesma capacidade produtiva e com uma qualidade superior.
Essa busca continua pelo aperfeicoamento ininterrupto tem
forcado as organizacdes a focalizarem nas atividades de
processos produtivos que verdadeiramente agregam valor
aos produtos.

O que ndo ¢é diferente para o ambiente dos
empreendimentos pertencentes aos sistemas agroindustriais,
em especial para o objeto de analise deste trabalho, uma
agroindustria de processamento de polpas de frutas de médio
a grande porte sediada em um municipio do interior do Estado
do Para, distante a 208 km da capital paraense.

No inicio de 2002 a fabrica foi expandida, para o
acréscimo de novos produtos ao portfolio, compreendendo
até frutas de outras regidoes. A nova unidade fabril teve
entdo capacidade para beneficiar 5 mil toneladas de frutas
anualmente. A agroindustria adquire toda a producao de
frutas da regidao do Vale do Acara, auferindo matéria-prima
de cerca de 2,5 mil agricultores locais.

Segundo o gerente industrial, ha atualmente cerca de
100 funcionarios na fabrica, e sdo processadas polpas de acai,
maracuja, cupuacu, acerola, graviola, muruci, tapereba e abacaxi.
As polpas sao comercializadas congeladas e pasteurizadas
em pacotes de 100g, 1kg e em tambores de 190l. Os maiores
consumidores sdo os estados do Para e Amapa e em termos de
exportacao o maior consumidor é o Japao.

No tocante a programacao diaria, o departamento de
controle da producao faz o planejamento e o transmite para
o gerente de producao. Esse planejamento e programacao tém
como base as informacoes as vendas historicas do ultimo ano
e as oscilacdoes nos estoques no mesmo periodo. Em seguida
o gerente de producao libera as ordens de fabricacao para os
supervisores de todos os departamentos.

Destarte, essas atividades de planejamento, programacao
e controle da producao perfazem um conjunto de acoes e
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decisOes concernente ao gerenciamento da producao. E no que
tange ao gerenciamento de sistemas agroindustriais, o desafio
esta resumido na busca das condicOes para atingir patamares
aceitaveis de eficacia e eficiéncia deste sistema, vide figura
1.1, em um contexto mais amplo que envolve aspectos legais,
sociais, culturais, tecnologicos e econdmicos.

O mesmo autor continua explicando que as especificidades
dos sistemas agroindustriais, no tocante ao gerenciamento de
processos, sao destacadas pela sazonalidade, perecibilidade e
qualidade da matéria prima e do produto final. O que deve ser
considerado como restricOes iniciais da gestdao agroindustrial
para alcancar os padroes de eficacia e eficiéncia.

Outrossim, como forma de resolver problemas
de coordenacao da cadeia de producao e de baixa
competitividade, surgiram novas formas de gestdao da
producao, como o Sistema Toyota de Producao - TPS (Toyota
Production System), desenvolvido na Toyota Motor Company,
no Japao, ap0s a Segunda Guerra Mundial, por Taiichi Ohno
(OHNO,1997).

O Sistema Toyota de Producdao busca especificar valor,
alinhando adequadamente as atividades que criam valor e
se apresentam eficazmente durante as realizacdes. Ou seja,
busca eliminar tudo o que nao agrega valor ao produto, o que
¢ chamado de perdas, tendo como referéncia os clientes (LIKER,
2005; LIKER, MEIER, 2007; ROTHER & SHOOK, 2003; WOMACK
ET AL, 1992).

A constante minimizacdo ou eliminacdao dessas
perdas resulta em grandes reducoes de lead time (tempo
de processamento de um pedido) e despesas operacionais,
tornando os processos produtivos mais enxutos e flexiveis,
e, em consequéncia, a empresa mais competitiva na economia
global. Vale salientar que, para uma empresa ser competitiva,
a utilizacdao de uma producdo enxuta ndao é necessariamente
suficiente, ela deve ter um pensamento enxuto em todas as
suas atividades.
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FIGURA 1.1 - Gestdo Agroindustrial

GESTAO AGROINDUSTRIAL
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LEGAIS, SOCIAIS, CULTURAIS, TECNOLOGICOS E ECONOMICOS
Fonte: Batalha (2009)

Para minimizar os desperdicios de producao, seus efeitos,
e prosseguir com a busca continua de “zero defeitos, tempo
de preparacao zero, estoque zero, movimentacao zero, quebra
zero, lead time zero e lote unitario”, a Producdo Enxuta lanca
mao de algumas técnicas e ferramentas como o Layout Celular,
0 Kanban, o Mapeamento do Fluxo de Valor, etc.

O Mapeamento do Fluxo de Valor (Value Stream Mapping
- VSM), em particular, é uma ferramenta bastante interessante
e objetiva para as organizacoes. Introduzida por Mike Rother
e John Shook (ROTHER & SHOOK, 2003), ¢ um método de
modelagem de empresas onde sao mapeados os fluxos de todos
0s materiais e de informacoes dos processos.

Diante do exposto o artigo tem como objetivo mapear
0 processo produtivo de beneficiamento de polpas de frutas
de uma agroindustria, por meio da metodologia do VSM,
identificando as atividades que nao agregam valor ao produto
durante o processamento, tendo os resultados como subsidio
de apoio as tomadas de decisdo quanto as melhorias a serem
implementadas nesse processo.
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2. Lean production

O Sistema Toyota de Producao (STP) foi criado nos anos 50
pela Toyota Motor Corporation. A Toyota encontrava-se inserida
no cenario japonés subsequente a Segunda Guerra Mundial, em
que a economia fora devastada pela guerra e o mercado interno
era muito restrito. Ademais, a empresa possuia recurso e capital
escasso, e as demandas dos consumidores eram baixas demais
para justificar cada linha de montagem completamente dedicada
a um unico modelo. Assim, para se tornar competitiva, a empresa
precisaria produzir pequenos volumes de distintos modelos,
empregando a mesma linha de montagem, com alta qualidade e
recursos limitados, de forma a eliminar os desperdicios e otimizar
todos os processos de producao que estivessem interligados. Foi
nesse contexto que a empresa criou o STP e se tornou o que é
hoje, uma das maiores companhias automobilisticas do mundo
(LIKER, 2005; LIKER E MEIER, 2007; WOMACK ET AL., 1992).

Os dois pilares que suportam este sistema sao o Just in time
(JIT) e a Autonomacao (“Jidoka”), complementados por outros
componentes essenciais, e a base de sedimentacdo do mesmo,
considerada como principal paradigma do sistema. Ver figura 2.1.

O sistema é representado por uma casa, pois ela é um
sistema estrutural. Este sistema s6 é forte se todas as suas
vinculacoes, telhado, bases e pilares sao fortes. O telhado
representa as metas que devem ser adotadas, maior qualidade,
menor custo e lead time.

2.1 Mapeamento de fluxo de valor (VSM)

Rother e Shook (2003) conceituam o Mapeamento do
Fluxo de Valor como um processo de identificacao de todas as
atividades especificas que ocorrem ao longo do fluxo de valor
referente aum produto ou familia de produtos. E uma ferramenta
desenvolvida e difundida mundialmente pelos proprios autores.

Para a elaboracdao do Mapeamento do Fluxo de Valor,
Rother e Shook (2003) desenvolveram um manual pratico
para uso empresarial que estabelece uma sequéncia logica de
etapas. As etapas basicas que constituem essa ferramenta estao
representadas na figura 2.2.
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FIGURA 2.1 - Pilares de sustenta¢do da producdo Enxuta
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FIGURA 2.2 - Etapas do MVF
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Concernente a simbologia empregada €é importante
ressaltar que nada impede que outros simbolos sejam criados
na ocasiao do mapeamento, mas o importante é que todos os
envolvidos no projeto possam compreendeé-los. Alguns dos
icones associados a essa ferramenta estdo representados nos
quadros 2.1 e 2.2.
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QUADRO 2.1 - icones de materiais e de informacéo
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Na figura 2.3 esta um exemplo do Mapa de Fluxo de Valor
utilizando os icones apresentados no Quadro 2.1, 2.2 e 2.3.
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FIGURA 6: Mapa do fluxo de valor (adaptacao)
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3. Procedimentos metodolégicos

Segundo Silva e Menezes (2005), toda pesquisa deve ser
classificada de acordo com alguns critérios, tais como: natureza
da pesquisa, objetivos, forma de abordagem do problema e
procedimentos técnicos.

Do ponto de vista da natureza da pesquisa, este estudo
se insere como pesquisa aplicada, pois é uma aplicacao pratica
para solucao de um problema especifico.

Com relacdao a abordagem do problema de pesquisa,
na visao de Miguel et al.(2010) e Marconi e Lakatos (2007),
na abordagem quantitativa, o pesquisador deve capturar as
evidéncias da pesquisa por meio da mensuracao das variaveis,
bem como, pouco deve interferir nas variaveis de pesquisa.
Todavia, na abordagem qualitativa o ambiente de pesquisa é
0 proprio ambiente dos individuos. Dessa forma, a realidade
subjetiva dos envolvidos é fundamental.
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Rother e Sook (2003) afirmam que o VSM é uma ferramenta
importante exatamente por descrever como a empresa
deve operar para ter um fluxo de processo enxuto (analise
qualitativa) para alcancar os numeros/metas esperados (analise
quantitativa), assim evidencia-se que a forma de abordagem do
problema se classifica combinada ou mista.

A partir das definicoes citadas a pesquisa se classifica
com o principio exploratorio, o que propiciou maior
familiaridade com o problema, tornando-o explicito. Ademais
foi aplicado o modelo de producao enxuta, baseado nos
principios do Sistema Toyota de Producao, empregando como
principal ferramenta o Mapeamento do Fluxo de Valor em
uma agroindustria de polpas de fruta.

Destarte, a coleta de dados ocorreu por meio de pesquisa
documental referente ao assunto; observacao in loco dos
aspectos produtivos: layout, movimentacdo, armazenamento,
tempos de processo, e da medicao dos ciclos, empregados por
meio de cronémetro digital. Para auxilio e uniformizacdao dos
dados durante a coleta, aplicou-se um check-list para registro
de variaveis, e utilizacao de planilha eletronica para registro e
tratamento dos dados para definicdo dos Mapas do Estado Atual
do objeto de pesquisa e analise dos parametros.

4. Aplicacao do mapeamento de fluxo de valor

O estudo foi realizado em uma agroindustria de polpa
de frutas localizada na Regidao Nordeste do Estado do Para,
que apresenta expertise na producdo de polpas congeladas
e pasteurizadas com atuacdo no mercado local, nacional e
internacional, e que representa um importante agente econémico
para o municipio e para o Estado.

Entre os produtos fabricados pela agroindustria, ja
apresentados no capitulo 1, o estudo focou no processo da
polpa de abacaxi, visto que esta matéria-prima estava disponivel
no periodo de realizacao do trabalho in loco. Nao obstante, o
processo de producdao ¢ o mesmo para todas as matérias-
primas, com excecao da polpa de acai, o que se considerou para
o processamento do abacaxi, podera ser perfeitamente aplicado
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ao beneficiamento de outras frutas. A elaboracao dos Mapas do
Estado Atual do processo produtivo compreendeu cada etapa
do processo produtivo.

4.1 Desembarque da matéria-prima e processamento

O Desembarque e Processamento da matéria prima
possui um tempo total de processamento de 25,2s e 16,75s,
respectivamente, para cada grade de fruta in natura que percorre
os postos de trabalho. Na figura 4.1, o Mapa do Estado Atual
desta etapa estudada.

Avaliando-se o fluxo de materiais € possivel ver que nao ha
um fluxo continuo entre as estacoes de trabalho. Ha estoques
entre muitas fases do processo, decorrentes de estacoes como
descoroamento e abastecimento da linha de producao.

No tocante ao tamanho de tais estoques, chega-se a
quantificacdo que equivale a um tempo de 5,76s referente ao
Desembarque, e 11,65s, considerando a inclusdo de paradas
para cada grade de fruta. O percentual do tempo disponivel que
¢é realmente utilizado para agregacao de valor ao produto - taxa
de agregacao de valor (tempo de processamento dividido pelo
lead time) - é de 81,4% para o Desembarque e 52,34% para o
Processamento.

Pode-se identificar que o processamento remete 1kg de
polpa a cada 0,73s para um tanque de recepcao com capacida-
de de 1.000 litros, e a pasteurizacao, etapa subsequente, absor-
ve 1kg de polpa a cada 1,2s. Essa diferenca de tempo acarreta
paradas significativas, uma vez que a etapa de processamen-
to permanece ociosa até que o tanque esvazie. E importante
mencionar que a porcentagem da transformacdo da fruta in
natura para a polpa é de 61,64%.
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4.2 Pasteurizacao e envase 1kg e 100g

Para esta secdao o Mapa de Fluxo de Valor ostenta um
tempo de processamento de 1,2s para cada quilo de polpa
processada. E importante notar que existem paradas de
0,11s/kg que ocorrem em virtude da capacidade do envase
ser inferior a velocidade de armazenamento do tanque
abastecido pela pasteurizacao. Também, existe estoque em
processo correspondente a 0,89s/kg, tempo esse necessario
para o esvaziamento do tanque de armazenamento. O envase
de 1kg e de 100g inicia-se em média cerca de 30 minutos
apoOs a pasteurizacao. Nesta secao, para 1kg, o lead time e
o tempo de processamento exibem o0s mesmos valores, uma
vez que estdo atrelados ao tempo das maquinas, determinado
em 3,63s/kg, assim sendo nao apresentam estoque em
processo. Entretanto, devido suas peculiaridades, as polpas
de 100g, como ilustrado no mapa atual, expdem um tempo
de processamento maior, no valor de 5,15s/kg. A taxa de
agregacao é de 54,54% para a pasteurizacao, 100% para envase
delkg e para o envase de 100g.
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Figura 4.1: Mapa do estado atual do Desembarque e Processamento da Matéria-Prima
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As figuras 4.2 e 4.3 representam o Mapa do Estado Atual
das etapas de pasteurizacao e envase de produtos de 1kg e
produtos de 100g, respectivamente.

4.3 Encaixotamento de 1kg e 100g

Esta etapa é considerada pelo gerente de producao como
0 gargalo da Agroindustria, mormente porque a execucao do
trabalho depende da habilidade e do ritmo dos operadores. Os
parametros desta etapa contempla um tempo de setup de 0,44s/
kg, em média 12 colaboradores para encaixotar os produtos
de 1kg, e 20 para proceder com as mesmas atividades para as
polpas de 100g. Ressalva-se que tais atividades nao ocorrem
simultaneamente, e que nao existe controle das horas e dos dias
de encaixotamento dos diferentes tamanhos (1kg e 100g).

O tempo de Processamento para O encaixotamento
de 1kg é de 1,9s/kg. Contudo para 100g esse tempo cresce
consideravelmente, passando para 6,22s/kg em virtude de mais
atividades serem necessarias para efetivacao desta etapa.

No que se refere aos gargalos visualizados, pode-se afirmar
que a atividade de embalar polpas de 100g é realizada por muitos
operadores, derivando estoques em espera, com quantidades
discrepantes do ritmo de abastecimento da maquina seladora,
o que vem sendo desencadeado por uma producao empurrada
desde o inicio do processo.

Outro fator que dificulta o fluxo de materiais é o layout
inadequado do setor. As distancias entre as estac0es geram
atividades e movimentacdo desnecessaria, implicando
diretamente no aumento do lead time. As atividades e o0s
movimentos sao repetitivos, e sao realizados em pé durante
todo o turno de trabalho, causando cansaco fisico e fadiga, bem
como nao ha estimulos para aumento na producao, isso reflete
de forma significativa na produtividade dos colaboradores.

Outrossim, as descricoes supracitadas podem ser
averiguadas pelos Mapas do Estado Atual das figura 4.4 e 4.5
que representam o encaixotamento dos produtos de 1kg e de
100g, respectivamente.
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FIGURA 4.2 - Mapa do estado atual da Pasteurizacdo, Envase de
embalagem 1Kg e Tunel de Congelamento
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FIGURA 4.3 - Mapa do estado atual da Pasteurizacdo, Envase de
embalagem 100g e Tunel de Congelamento
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FIGURA 4.4 - Mapa do estado atual do Encaixotamento 1kg
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Figura 4.5 - Mapa do estado atual do Encaixotamento 100g.
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5. Consideracoes finais

Como ferramenta de geracao de informacoes de gestao da
manufaturano diagnostico de processos produtivos e proposicao
para melhorar o desempenho do mesmo na busca por maior
competitividade dos empreendimentos, o Mapeamento de Fluxo
de Valor auxilia na identificacdo e eliminacdo de desperdicios
(muda) no fluxo de producao e possibilita a obtencao de
resultados satisfatorios e de patamares de eficacia e eficiéncia
nos processos, almejados pelos sistemas agroindustriais.

Enfatizou-se que o Mapeamento do Fluxo de Valor
favorece a reducao do lead time e do tempo de processamento,
e consequentemente o aumento da produtividade pela adocao
de ferramentas essenciais, tais como kanban, fluxo continuo,
nivelamento da producdo, layout celular, autonomia para
interromper o processo, agrupados com 0s programas de apoio
a producao e que sustentam e embasam o pensamento enxuto.

Assim conclui-se que a contribuicdo do pensamento enxuto
com o uso da ferramenta Mapeamento do Fluxo de Valor, para
determinacao e avaliacao do lead time e do tempo de processamento,
mostrou-se efetiva quando evidencia a baixa agregacao de valor do
produto em algumas etapas do processo tais quais: o desembarque da
matéria-prima, processamento da matéria-prima e a pasteurizacao.

A obtencao dos resultados gerados pela ferramenta
possibilitou a identificacao dos gargalos e das perdas existentes,
direcionando melhorias no fluxo, aumentando a capacidade
produtiva e propondo formas de intervencao que efetivamente
contribuirdo para um salto no desempenho da empresa.

Conforme o estado da arte desenvolvida e os resultados
alcancados com a realizacdo deste trabalho, sugere-se a
continuidade do mesmo por meio de alguns estudos futuros tais
quais: (a) propoOe-se estender este estudo para outras familias
de produtos, aumentando os ganhos no processo produtivo e
implementando o fluxo continuo como um todo, para todos os
produtos produzidos pela empresa; e (b) a elaboracao de uma
andlise de viabilidade econdmico-financeira, para analisar as
perspectivas de desempenho financeiro proporcionada pelo
projeto de melhoria continua.
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Resumo

A industria de castanha-do-Para constitui uma importante
atividade econOmica no ambito socioeconomico do Estado do
Para. A empresa estudada neste trabalho, situada em Belém, gera
aproximadamente trezentos empregos diretos todo ano, além
de prover renda para milhares de pessoas envolvidas na coleta
da matéria-prima no interior do Para, Amazonas, Amapa e Acre.
Utilizou como metodologia os procedimentos de estudo de caso
com analises in loco, aplicando para tratamentos dos resultados
o estudo de tempos cronometrados e posteriormente o estudo de
tempos sintéticos. O objetivo geral foi verificar qual a capacidade
produtiva da industria e propor possiveis melhorias. Como objetivo
especifico estudar os movimentos envolvidos no setor Quebragem
da usina de beneficiamento de castanha-do-Para sendo esta a
principal atividade no beneficiamento da améndoa. Como principais
resultados destaca-se: a média encontrada por funcionario, que foi
de 27,9 kg, o tempo que o funcionario passa na fila é muito variavel
e pode influenciar na produtividade, a quantidade de castanhas por
quilograma é muito variavel e depende principalmente da regiao
de onde elas sao provenientes. Ao mesmo tempo, comparando o
Tempo Padrao encontrado (4,10s) e o Tempo Sintético da atividade
(3,98s), percebe-se a credibilidade das cronometragens e do estudo
de movimentos realizado.

Palavras-chave: Estudo de tempos cronometrados. Estudos de
tempos sintéricos. Castanha-do-Para. Capacidade Produtiva.
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1. Introducao

A industria de castanha-do-Para constitui uma importante
atividade econOmica no ambito socioeconomico do Estado do
Para. A empresa estudada neste trabalho, situada em Belém, gera
aproximadamente trezentos empregos diretos todo ano, além de
prover renda para milhares de pessoas envolvidas na coleta da
matéria-prima no interior do Para, Amazonas, Amapa e Acre.

O processo de beneficiamento da castanha-do-para ainda
¢ praticamente todo manual. Aproximadamente duzentas
operarias, sendo grande parte delas acima de 45 anos, trabalham
quebrando as castanhas, uma por uma, num periodo que varia
de dois a seis meses. Essas operarias recebem por producao,
em quilogramas. Como o processo ainda é totalmente manual,
SAa0 necessarios muitos movimentos repetitivos para que sejam
quebradas essas castanhas e, para diminuir o risco de lesao das
funcionarias, elas tém algumas pausas durante o dia de trabalho.

Sendo também o processo de beneficiamento da castanha
uma atividade sazonal, para a empresa ¢ imprescindivel saber
a capacidade produtiva da industria, para que os contratos por
prazo determinado sejam firmados com as funcionarias no inicio
do periodo de trabalho (normalmente a producao é realizada no
segundo semestre).

Este artigo tem como objetivo geral verificar qual a
capacidade produtiva da industria e propor possiveis melhorias.
Como objetivo especifico estudar os movimentos envolvidos no
setor Quebragem da usina de beneficiamento de castanha-do-Para
sendo esta a principal atividade no beneficiamento da améndoa.

2. Referencial teodrico

Barnes et al. (1977) afirma que o estudo de tempos e
movimentos tem como objetivo aprimorar a forma de execucao
mais adequada de uma operacao, relacionando custo, tempo
de producao, qualificacao da mao de obra etc. as necessidades
da empresa.

De acordo com Oliveira et al. (2012) estudos recentes
definem dois métodos principais para mensurar a capacidade
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produtiva de uma empresa, o primeiro é através de um estudo
de tempos cronometrados, o segundo é através do estudo
de movimentos e tempos sintéticos. O estudo de tempos
cronometrados é o mais empregado para medir a capacidade
produtiva, pois esse leva em consideracao fatores relacionados
com o trabalhador, que acabam influenciando na producao.

Nesse estudo buscou-se utilizar uma coleta de dados a
fim de obter resultados na determinacao do tempo padrao das
operacoOes realizadas dentro de uma industria processadora
de castanha-do-Para. Com base na proposta de trabalho a
ser desenvolvida, optou-se pela cronometragem direta para
realizacao da pesquisa.

Sobre esse tipo de estudo Slack afirma:

Estudo de tempo é uma técnica de medida do trabalho
para registrar os tempos e o ritmo de trabalho para
os elementos de uma tarefa especializada, realizada
sob condicbdes especificadas, e para analisar os
dados de forma a obter o tempo necessario para
a realizacdo do trabalho com nivel definido de
desempenho. (SLACK, et al. 2002, p.287).

Colaco et al. (2012) entende o estudo de tempo como uma
das ferramentas mais eficientes e importantes para identificacao
de problemas e desenvolvimento de melhorias. Este estudo
permite identificar, analisar e desenvolver uma rotina de padrao
de trabalho por meio da avaliacao dos passos seguidos e a duracao
dos mesmos para execucao de uma determinada atividade.

Para Slack et al. (2002) entende-se por tempo basico o
tempo que um trabalhador qualificado gasta trabalhando em
um trabalho especifico com um desempenho padrao. Enquanto
0 tempo basico para um trabalho é uma informacao inicial
sobre o desempenho direto do trabalhador, o tempo padrao
inclui tolerancias para pausa e descanso, que deve ser permitido
devido as condicoes sob as quais o trabalho é realizado, logo, o
tempo padrao para cada elemento consiste principalmente em
duas partes (tempo basico e tolerancia).

Para essa avaliacao utilizou-se o teste do baralho (BARNES,
1977) feito utilizando-se 52 cartas, a execucao acontece
distribuido-as da seguinte forma: uma pessoa sentada a uma
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mesa segura o baralho com a mao esquerda, e a carta de cima é
posicionada com os dedos polegar e indicador da mao esquerda;
a mao direita agarra a carta posicionada, que é transportada e
jogada sobre amesa. As quatro pilhas de cartas se encontram nos
veértices de um quadrado de 25 cm de lado. As Unicas exigéncias
sdo que as cartas se encontrem com a face virada para baixo e
as quatro pilhas se encontrem separadas entre si.

Feito o teste descarta-se as duas primeiras cronometragens
e avalia-se 0 operario que teve a menor variacao nas ultimas trés
cronometragens. Para acharmos o valor de V (fator de ritmo),
tiramos a media das trés ultimas cronometragens e dividimos
pelo TI (Tempo Internacional) que é igual a 30, o resultado é
demonstrado em porcentagem.

Sobre o calculo do tempo utilizado para realizacao de
determinada tarefa na empresa pelo operador, o observador
pode levar em consideracao, separadamente ou em combinacao,
um ou mais fatores necessarios para realizar o trabalho, como
a velocidade de movimento, esforco, destreza, consisténcia, etc.
(SLACK, et al. 2002).

Goncalves et al. (2011) destaca que além dos processos
descritos acima, antes da verificacdo do tempo normal, seria
necessario determinar o numero de cronometragens. Para
este calculo, sdo utilizadas técnicas estatisticas envolvendo
distribuicoes normais de probabilidade. Um valor elevado de n
indica grande variabilidade no processo.

Todos os conceitos acima citados, construidos ao longo
da evolucado e da preocupacdao com um melhor gerenciamento
dos processos produtivos sao de suma importancia para
determinacao da capacidade produtiva de um sistema e serao
trabalhados de acordo com a proposta desse artigo junto a
industria analisada.
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3. Metodologia

Por tratar-se de um estudo cujo objetivo é avaliar o
tempo e 0s movimentos do processo dentro de uma industria
beneficiadora de castanha, a presente pesquisa caracteriza-se
como um estudo de caso. A elaboracdo deste artigo envolveu
tanto a coleta de dados teoricos quanto de observacao
sistematica in loco.

Para este artigo, a metodologia se baseou na visita e
conhecimento das instalacOes e das operacOes presentes na
Industria Beneficiadora de Castanha-do-para. Da mesma forma,
utilizaram-se os conhecimentos através de pesquisas e historicos
da empresa a respeito do beneficiamento da castanha.

Avisitaaindustriafoifeitaafim de conhecer todo o processo
produtivo, e identificar as operacoes que compdem a producao
das castanhas, juntamente com o auxilio do fluxograma do
processo. A partir desse conhecimento foi possivel identificar
qual era a operacao critica do processo de beneficiamento da
castanha: a quebragem, que foi submetida a cronometragem de
todas as etapas de setor.

Apos identificar a operacdo critica, buscou-se com o0s
gerentes de producdao as informacoes sobre os funcionarios
mais experientes desse setor, com a finalidade de aplicar o teste
do baralho com o intuito de determinar o fator de ritmo de cada
um através do teste. Baseado em Martins & Laugeni (2005) para
se determinar qual seria o “operador-padrao”, selecionou-se,
dentre os testes, aquele que se encontrava com o fator de ritmo
entre 90% e 110%.

A partir desse ponto, trabalho analisou os dados extraidos
de filmagens com duracao de dois minutos cada no periodo de
cinco dias, sempre entre 14 e 15 horas. Destas filmagens, foram
extraidas dez cronometragens de acordo com Barnes (1977)
por dia da quebra de uma castanha com o intuito de dar maior
confiabilidade ao estudo.

Com os tempos obtidos, foramrealizados calculos descritos
em Martins & Laugeni (2005) na teoria de Estudos Tempos e
Movimentos e com eles a determinacao da capacidade produtiva
da industria. Além do estudo de tempos cronometrados, foi feito
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também um estudo de movimentos e tempos sintéticos. Para este
artigo, a metodologia se baseou na visita e conhecimento das
instalacoes e das operacoes presentes na industria beneficiadora
de castanha-do-para.

4. Analise dos resultados

4.1 Caracterizacao do processo produtivo

O processo de beneficiamento da castanha-do-para comeca
no recebimento da matéria-prima, que pode ser através de barcos
ou caminhoes. A matéria-prima é comercializada pelo fornecedor
em volume, sendo sua medida o Hectolitro. Na chegada ao porto
da empresa, esta castanha é medida e passa por uma analise por
amostragem para encontrar a porcentagem de “podres”. Caso
esta porcentagem exceda dez por cento, este lote é descartado.
Caso seja aprovado, ¢ armazenado em um galpao, sendo
tomado o cuidado de separar por lotes de regiao e fornecedor.
Estas castanhas ficam armazenadas por aproximadamente
quatro meses, que ¢ 0 tempo necessario para que se tenha um
estoque suficiente para abrir a usina. Durante esse tempo em
que fica armazenada, ela é seca ao ambiente. Pouco antes de ser
transportada para a usina, ela passa por um secador automatico.

As matérias-primas sao transportadas de dois em dois dias
para a industria por caminhao, devido a falta de espaco fisico para
armazenagem da matéria-prima no prédio onde ela é beneficiada.
Ja na industria de alimentos, as castanhas sao cozidas, sendo
cada ciclo de cozimento de aproximadamente 30 segundos. Cada
“virada” da autoclave, onde as castanhas sao cozidas, equivale
a oitenta por cento de um hectolitro, sendo que a medida do
numero de viradas é importante para o controle do estoque
em hectolitros ainda disponivel na usina. Apos o cozimento, a
castanha é transportada para um silo de resfriamento e, depois
de ficar em uma temperatura um pouco mais baixa, é levada por
trabalhadores bracais as bancas da Quebragem.

A Quebragem é a principal atividade na wusina de
beneficiamento da castanha. E este setor que detém mais de
setenta por cento dos funcionarios da empresa e é ele que é
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determinante para saber qual é a sua capacidade produtiva. No
ano de 2011, foram contratadas 195 operarias para este setor,
dos 265 funcionarios totais da empresa. Cada uma dessas
mulheres é responsavel por descascar aproximadamente vinte
quilogramas de castanhas-do-para diarios. Com habilidade
adquirida em muitos anos de trabalho no ramo, estas mulheres
quebram as cascas utilizando apenas uma prensa manual que,
com a ajuda do aquecimento sofrido pela castanha no processo
de cozimento, exerce forca no centro da améndoa, quebrando
sua casca. As funcionarias sdao responsaveis por separar as
castanhas boas das podres, e ainda ha o caso das castanhas
quebradas, que se partem acidentalmente na hora de descasca-
las. As operarias pesam as castanhas de cinco em cinco
quilogramas de producao, e essas castanhas sao despejadas em
um elevador que as leva a uma peneira vibratoria que classifica
as améndoas por ter tamanhos diferentes de furos, separando-
as assim pelos tipos que sdao comercializados pela empresa:
Extra Grauda, Grauda, Média, Miuda.

ApoOs separadas, as castanhas sdo levadas a estufa, que
comporta toda a producao diaria da Quebragem e desidrata as
castanhas, dando a textura crocante a améndoa. Essa secagem a
vapor leva vinte e duas horas. Ou seja, essas castanhas apenas
retornarao ao processo produtivo no dia seguinte, sendo que
todas as outras etapas do processo produzirdo apenas o niumero
de quilogramas quebrados no dia anterior.

A proxima etapa do processo depois das estufas é a
Escolha, segundo maior setor da usina. E na escolha que
aproximadamente trinta operarias fazem uma analise minuciosa
das castanhas, para que toda castanha nado conforme seja
retirada do processo antes de ela ser embalada. Aqui também,
as funcionarias separam algumas castanhas que a peneira nao
classificou corretamente por tamanho.

O ultimo passo do processo ¢ a pesagem e embalagem a
vacuo das caixas de vinte quilogramas de castanhas-do-para.
Elas sdo etiquetadas e armazenadas no deposito, onde esperam
para serem enviadas para os clientes, a maioria do sul do Brasil.

Como se pode perceber apos essa breve explicacao
do processo produtivo, a Quebragem é a atividade mais
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importante, pois determina quantos quilogramas de castanhas
serdo produzidas na fabrica, e dela dependem todas as outras
atividades da empresa. Além disso, é neste setor que ha o maior
risco de lesdo por movimentos repetitivos, assim como é ele que
detém a maior quantidade de funcionarios. Por esses motivos,
0 processo de quebra da castanha-do-para é o objeto de estudo
neste trabalho.

4.2 Determinacao do naumero de ciclos e graficos de controle

Foramrealizadas filmagens com duracdo de 2 minutos cada,
na semana de 24/10/2011 a 28/10/2011, sempre entre 14 e 15
horas. Destas filmagens, foram extraidas dez cronometragens
por dia da quebra de uma castanha. Para determinar o niumero de
ciclos necessarios para a validacao dos resultados, foi seguida a
formula abaixo, segundo Martins & Laugeni (2005), no seu livro
Administracao da Producao:
_ ZxR 2

ErxD2x X

Onde: Z = Distribuicao Normal para 95% de probabilidade = 1,64
R = Amplitude

Nc

Er = Erro aceitavel
D, = Valor para 5 = 2,326
X = Média de tempos

4.3 Fator de tolerancia

Segundo Martins & Laugeni (2005), é impossivel admitir que
as pessoas trabalhem sem pausas para as necessidades pessoais
ou para um descanso das atividades do processo. O calculo do
Fator de Tolerancia varia de atividade para atividade e, o autor
diz que um tempo admissivel normal para as necessidades
pessoais seria de 10 a 25 minutos, enquanto a tolerancia para
alivio da fadiga variaria de acordo com as condicoes de trabalho
do funcionario. Para atividades de escritorio, o fator de tolerancia
seriade 1,05, enquanto que em uma industria oscilaria entre 1,10
e 1,20. Para a atividade da quebra da castanha-do-para, o calculo
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do fator de tolerancia deve levar em conta nao s6 o tempo que
a empresa da para os funcionarios saciarem suas necessidades
ou darem uma pausa nas suas funcoes, mas também se deve
levar em consideracao o tempo que as mulheres perdem para
pesar as suas producoes. Como esse valor ¢ muito variavel e
depende do tamanho da fila que se forma diariamente nas horas
de almoco e de saida, considera-se um valor com uma margem
de seguranca para o calculo do Fator de Tolerancia. Portanto, o
Fator de Tolerancia foi calculado da seguinte maneira, utilizan-
do os dados da tabela 1:

A . 1
Fator de TolerGncia = ————=1,17
80
1-—
540
TABELA 1: Dados para o calculo do fator de tolerancia
Intervalo da manha 15 minutos
Intervalo da tarde 15 minutos
Pausas 20 minutos
Tempo na fila 30 minutos
Total Tempo Ocioso 80 minutos
Total de tempo de trabalho diario 9 horas ou 540 minutos

Fonte: Autores, 2012

4.4 Tempo padrao e capacidade produtiva

O Tempo-Padrao é calculado segundo Barnes (1977) a
partir do Tempo Normal. Sendo assim, inicias-se calculando o
Tempo Normal da atividade. Para calcular o Tempo Normal, foi
necessario achar o Ritmo de Trabalho do funcionario testado.
Este ritmo é calculado por um teste que consiste em distribuir as
52 cartas de um baralho em quatro. O tempo padrao necessario
para realizar essa atividade é de 30 segundos, sendo calculado
o ritmo da pessoa a partir desse tempo. Foram realizadas
cinco cronometragens desse teste, sendo as duas primeiras
descartadas. O calculo do ritmo é calculado através da equacao
abaixo, utilizando os dados da tabela 2:
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Tempo Padrao

Tempo Médio / Funciondrio

TABELA 2: Resultados do teste do baralho

Teste do baralho

Tentativa Tempo (s)
1 27.02
2 23.89
3 23.12
4 22.87
5 22.86
Média 22.95
Ritmo (v) 1.3072

Fonte: Autores, 2012

GRAFICO 1: Tempo cronometrado versus nimero de cronometragens

Teste do Baralho
2702

o 23,8023,12 72,87 22,86

1 2 3 4 5
Mumero de cronometragens

Tempo

cronometrado
=

288

== Tempo (5)

Fonte: Autores, 2012

ApOs determinar o Ritmo de Trabalho do funcionario, foi cal-
culado o Tempo Normal, multiplicando-se o ritmo pelo Tempo Mé-
dio Cronometrado. A determinacdo do Tempo Normal serve para
normalizar o tempo do funcionario em relacao aos demais, respei-
tando o principio de que cada pessoa tem seu ritmo e sua capacida-
de produtiva individual. O valor médio do Tempo Cronometrado é
encontrado apos verificar se todos os tempos cronometrados nos
cinco dias de coletas de dados estao dentro dos limites de contro-
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le. Se houver algum tempo fora dos limites, este sera retirado dos
calculos. Como os graficos ndo apresentaram nenhum tempo fora
dos limites, foram usados todos os tempos cronometrados para
o calculo da média. Os parametros iniciais estao descritos abaixo:

Tempo Cronometrado Médio (T_ ) = 3,1368 segundos
Ritmo de Trabalho da Funcionaria (V) = 1,3072
Tempo Normal = T_ xV = 4,10 segundos
A partir do Tempo Normal, calcula-se o Tempo-Padrao:
Tempo-Padrdo = T x F,= 4,10 x 1,17 = 4,8 segundos

E sabendo o Tempo-Padrao, pode-se chegar a capacidade
produtiva de uma funcionaria através da regra de treés:

lcastanha 4,85
Xcastanhas 55 400 (%)
dia

Entao:
X = 6750 castanhas/funcionaria

Sabe-se que essa capacidade produtiva esta em castanhas/
dia e que a producao da industria é calculada em kg/dia, foi
feito um levantamento da quantidade de castanhas-do-para
que tem um quilograma. Portanto, ao final de cada dia de
cronometragem, pesou-se um quilograma de castanha e contou-
se a quantidade de améndoas que este quilograma continha. Os
resultados foram os seguintes:

TABELA 3 - Numero de améndoas por quilo

Contagem de améndoas (Kg)

Data N° de améndoas
24/10/2011 228
25/10/2011 249
26/10/2011 253
27/10/2011 248
28/10/2011 230

Média 241.6

Fonte: Autores, 2012
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A grande variacao nos valores acima se deve ao fato de que
0 tamanho das castanhas faz com que sejam necessarias mais
ou menos castanhas/kg. Portanto, quanto maiores as castanhas,
menos serao necessarias para completar um quilograma. Isso
explica porque nesta empresa a producao em quilogramas
aumenta consideravelmente quando as castanhas-do-para sao de
lotes do tipo Grauda, provenientes principalmente do Amazonas.

Sendo assim, foi utilizada a média de castanhas/kg para
achar a capacidade produtiva em quilogramas da fabrica, através
da regra de trés:

241,6castanha  1kg

6750castanhas X kg

Entao:

X = 27,9 kg/funcionaria

Considerando as 195 funcionarias deste setor, a producao
diaria em quilogramas é:

Producao Total = 27,9 kg/funcionaria x 195 funcionarias =
5440,5 kg

4.5 Micromovimentos e tempos sintéticos

A operacdao analisada foi a quebragem da castanha, de
acordo com os métodos descritos em Barnes (1977). A analise
dos micromovimentos esta descrita na tabela 4:

TABELA 4 - Estudo de movimentos

Estudo de movimentos

MAO ESQUERDA TMU MAO DIREITA TMU
Alcancar D 16 - -
Agarrar 1B 3.5 - -

Movimentar C 11 - -
Posicionar Justo 21.8 - -
- - Alcancar A 5
- - Agarrar 1A 2

GAP 1 GAP 1
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Movimentar C 9 - -
- - Alcancar D 8
GAP 2 GAP 2
Movimentar A 2.5 - -
Soltar por contato 0 - -
- - Agarrar 1B 3.5
- - Posicionar Frouxo 11.2
- - Soltar Normal 2
Total - esquerda 63.8 Total - Direita 31.7
GAP 1 quebrar 0.27s GAP 2 descascar 0.27s

Tempo Sintético 3.978s

Fonte: Autores, 2012

4.6 Resultados alcancados

Os dados de tempos de quebragem colhidos nos cinco
dias estao detalhados no anexo I. Ja& no anexo II, estao
contidos detalhadamente todos os graficos de controle (média
e amplitude) sobre os tempos cronometrados da tarefeira
encarregada do processo de quebragem.

TABELA 5 - Producao diaria em quilos de améndoas

Producao diaria - Banca 27

Dia Producao (kg)
24/10/2011 23.60
25/10/2011 25.29
26/10/2011 25.53
27/10/2011 26.65
28/10/2011 24.04

Total 125.1
Média 25.02

Fonte: Autores, 2012
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GRAFICO 6 - Gréfico de producdo versus dia
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Fonte: Autores, 2012

Como se pode perceber na tabela 5 e também no grafico
6, amédia da producado diaria da funcionaria é 25,02 kg, alguns
quilogramas abaixo da meédia encontrada por funcionaria
neste estudo, que foi de 27,9 kg. Isso pode ter ocorrido
pelos seguintes motivos: no estudo ndao foi considerada a
porcentagem de castanhas podres e quebradas que acabam
fazendo parte do processo e causam a perda de algum tempo
que poderia ser destinando a quebra de castanhas de primeira,
como sdao chamadas as castanhas inteiras. O tempo que a
funcionaria passa na fila é muito variavel e pode influenciar
na produtividade também. A quantidade de castanhas por
quilograma ¢é muito variavel e depende principalmente da
regidao de onde elas sao provenientes. Ao mesmo tempo,
comparando o Tempo Padrao encontrado (4,10s) e o Tempo
Sintético da atividade (3,98s), percebe-se a credibilidade das
cronometragens e do estudo de movimentos.
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5. Consideracoes finais

A partir dos resultados encontrados neste artigo, conclui-
se que a atividade de beneficiamento da castanha-do-para
demanda uma grande quantidade de funcionarias para realizar
o descascamento das améndoas. Isso ocorre pois, mesmo tendo
um tempo muito curto de quebra de uma castanha, a quantidade
necessaria deste produto para completar um quilograma é muito
grande. Os resultados apontam que a capacidade produtiva da
usina é uma variavel.

A atividade caracteriza-se por ser de risco, pois ha muitos
movimentos repetitivos no processo. No entanto, seria inviavel
criar uma maquina quebradora que realize estes mesmos
movimentos mecanicamente para quebrar uma a uma as
castanhas, uma vez que para ter a mesma producdo, seriam
necessarias 195 maquinas iguais. Ja existem estudos sobre
0 tema e algumas industrias do ramo situadas na Bolivia ja
desenvolveram uma maquina que descasca as castanhas através
de choques térmicos e choques mecanicos.

Para pesquisas futuras é sugerido um estudo analisando
um horizonte de tempo maior, durante a safra inteira, sendo
assim os resultados seriam mais proximos da capacidade
produtiva real da industria, sendo considerado: tempos médios
das filas, as porcentagens meédias de castanhas podres e
quebradas, e mais, pode-se fazer um estudo para cada regiao de
proveniéncia das matérias-primas. Além destes, analises sobre
0s aspectos ergonomicos podem ser consideradas para melhoria
no desenvolvimento das atividades.
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Apéndice I - Tabelas de tempos cronometrados

Estudo de tempos

Dia N° | Tempo (s) Dia N° | Tempo (s) Dia N° | Tempo (s)
1 3,15 1 3,12 1 3,06
2 3,06 2 3,18 2 3,03
3 3,05 3 3,00 3 3,18
4 3,09 4 3,27 4 3,03
5 3,18 5 3,21 5 3,15
24.10.11 26.10.11 28.10.11
6 3,12 6 3,08 6 3,06
7 3,24 7 3,11 7 3,12
8 3,20 8 3,12 8 3,11
9 3,24 9 3,23 9 3,17
10 3,24 10 3,16 10 0,00
1 3,06 1 3,23
2 3,24 2 3,15
3 3,03 3 3,21
4 3,15 4 3,06
5 3,08 5 3,12
25.10.11 27.10.11
6 3,12 6 3,05
7 3,20 7 3,10
8 3,16 8 3,20
9 3,03 9 3,18
10 3,21 10 3,09

Fonte: Autores
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Apéndice II - Graficos de controle de média e amplitu-

de (fonte: autores, 2012)

Graficos de média:
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26.10.11

. Tempo
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28.10.11
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Média 3,1000 LSC 3,3820 mal (s) 4,05
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ESTUDO EXPLORATORIO SOBRE A LOGISTICA
NA CADEIA PRODUTIVA DO DENDE NO
ESTADO DO PARA: UMA ABORDAGEM SOB A
OTICA DE COMPONENTES DE DESEMPENHO
OPERACIONAIS
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Resumo

O Brasil apresenta excepcionais condicOes para expansao
do cultivo do dendezeiro, especialmente na regidao amazonica.
Todavia, o desenvolvimento da cadeia produtiva do dendé
requer a conducdao de pesquisas para dar suporte tanto ao
sistema prrodutivo quanto ao ambiente industrial. O presente
trabalho surge dessas concepcoes, e objetiva realizar um estudo
exploratorio sobre componentes de desempenho logistico de
empreendimentos da cadeia produtiva do dendé no estado do
para, de modo a identificar e caracterizar os elos e estagios
dessa cadeia, bem como evidenciar as estratégias logisticas nela
adotadas.Paraconsecucaodoobjetivo,realizam-selevantamentos
bibliografico, documental e eletrénico. A concepcao da cadeia
produtiva se da por meio da caracterizacao dos seus atores
e do registro das atividades e estratégias desenvolvidas. As
informacdes obtidas sdao organizadas consoante estrutura
de componentes de desempenho logisticos, a qual envolve
instalacOes, transporte, estoques e informacdo. Como resultado
do estudo, tem-se a formalizacao de conhecimentos logisticos
sobre a cadeia produtiva do dendé no estado do Para, o que
permite a visao sistémica de sua configuracdo. Dessa forma,
torna-se possivel identificar principais oportunidades e
demandas para consolidacao da industria do dendé na regiao,
considerando as peculiaridades do setor estudado.

Palavras-chave: Dendé. Logistica. Cadeia Produtiva.
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1. Introducao

As cadeias produtivas desenvolvidas na regidao amazonica
possuem aspectos logisticos que as diferenciam tanto no
Brasil quanto internacionalmente. Ressaltem-se, neste prisma,
os desafios concernentes a infraestrutura de transporte, de
comunicacdao e informacdo, e a capacitacdo de fornecedores
de matérias-primas, fatores esses a serem superados, a fim de
que seja possivel um melhor desempenho (ALENCAR; MELO;
MOREIRA, 2010).

Dessa forma, os referidos aspectos demonstram a
necessidade de estudos que orientem acoes as quais viabilizem
sustentabilidade e vantagem competitiva, por meio dareducao de
custos logisticos e da adequacdo de niveis de servico oferecidos
pelos elos componentes dessas cadeias produtivas (ALENCAR;
MELO; MOREIRA, 2010).

Nesse contexto, evidencia-se a cadeia produtiva do dendé
no Estado do Para - maior plantador e produtor nacional
- em decorréncia da pluralidade de atores envolvidos (de
cooperativas a empresas de grande porte), que se estendem a
outros segmentos de mercado, dentre os quais se destacam as
industrias de alimentos, cosmética e, atualmente, devido aos
investimentos em alternativas energéticas sustentaveis, aqueles
voltados a producao de biocombustivel.

Adite-se, ainda, que o Brasil apresenta excepcionais
condicOes para a expansao do cultivo do dendezeiro,
principalmente na regidao Amazonica, a qual dispoe de condicoes
edafoclimaticas muito favoraveis a esta palmeira. Entretanto,
para o desenvolvimento harmonico das cadeias produtiva e
industrial do dendé, ha necessidade do paralelo desenvolvimento
das pesquisas, para dar suporte tanto ao sistema produtivo
quanto ao ambiente industrial (MULLER et al., 2006).

Essa constatacao é corroborada por Duraes (2011a) ao
afirmar que a expansao da dendeicultura no Brasil requer
continuo trabalho de pesquisas de cunho agronomico, das boas
praticas de manejo da cultura e de processos de conversao de
Oleos e residuos. Além disso, de dados que suportem estratégias
e logistica de producao e de mercado de 0leos e co-produtos.
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O presente trabalho surge das concepcOes supracitadas,
com objetivo de realizar um estudo exploratorio sobre
fatores-chave (componentes) de desempenho logistico de
empreendimentos atuantes na cadeia produtiva do dendé no
Estado do Para, de modo a identificar e caracterizar principais
elos e estagios dessa cadeia, bem como evidenciar as estratégias
logisticas nela adotadas.

2. Consideracoes sobre cadeia de suprimentos,
logistica e cadeia produtiva

Para Simchi-Levi et al. (2003), uma cadeia de suprimentos,
também referenciada como rede logistica, é constituida por
fornecedores, centros de producdo, depodsitos, centros de
distribuicdao e varejistas, e, ainda, por matéria-prima, estoque
de produtos em processo e produtos acabados os quais fluem
entre instalacoes.

Sob a oOtica de Chopra e Meindl (2011), a cadeia de
suprimentos engloba todos os estagios envolvidos, direta ou
indiretamente, no atendimento do pedido de um cliente, nao
incluindo apenas fabricantes e fornecedores, mas, também,
transportadores, depositos, varejistas e os proprios clientes.

Existe uma confusdo conceitual entre cadeia de
suprimentos e logistica que, por vezes, dificulta o correto
entendimento das dimensoes e atividades de uma cadeia
de suprimentos, como também as responsabilidades dos
departamentos e das organizac0es nos processos relacionados
ao tema (BULLER, 2008).

Uma definicao mais clara de cadeia de suprimentos ¢é a de
integracdao dos processos de negocios desde o consumidor final
até o fornecedor primario, sendo a logistica parte dos processos
da cadeia que liga clientes e fornecedores. Nesse sentido, surge,
entdo, a expressao logistica integrada ou logistica empresarial
como sinonimo de cadeia de suprimentos (BULLER, 2008).

Com auxilio da logistica pode-se compreender o impacto
das acoes de cada elo nas cadeias produtivas e assim alcancar a
eficiénciano processo de tomada de decisdes. Compreendendo
o impacto de cada elo e atuando neles pode-se obter vantagem
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competitiva e também melhorar o desempenho empresarial.
Dessa forma, a integracao de toda a cadeia produtiva, por
meio da gestao logistica, auxilia os empreendimentos a obter
maior eficiéncia, eficacia e economia nas operacoes (ROSA;
LUKES, 2006).

A importancia da logistica pode, também, ser entendida
por meio de suas modernas definicoes, uma das quais, conforme
Silva (2008), é o processo de planejar, implementar, controlar
e analisar criticamente a movimentacao e 0 armazenamento
de matéria-prima, estoque em processo e produtos acabados,
de forma eficiente, eficaz e efetiva, com 0s custos razoaveis,
através dos fluxos de materiais, informacoes, financeiros e
reversos, desde o ponto de origem (fornecedores) até o ponto
de consumo (clientes), com proposito de atender aos niveis
estratégicos de servicos estabelecidos, inclusive o pos-venda,
levando em consideracao os aspectos de responsabilidade ética,
social e ambiental.

Impende notar que outra confusdo comum esta
relacionada aos conceitos de cadeia produtiva e cadeia de
suprimentos. Conforme Buller (2008), o termo cadeia produtiva
¢ utilizado, em geral, para a determinacao do conjunto de
atividades de um segmento de mercado, por exemplo: cadeia
produtiva da industria farmacéutica, da industria téxtil, da
industria cosmética etc. A cadeia de suprimentos é parte de
uma ou de varias cadeias produtivas envolvendo as estratégias
e atividades de planejamento, movimentacao e armazenagem
de materiais desde a matéria-prima até o produto final,;
enquanto a cadeia produtiva refere-se a estrutura geral do
segmento de mercado.

De acordo com Instituto de Pesquisa EconOmica
Aplicada (IPEA, 2000 apud FOSSA; SANTOS, 2008) uma cadeia
produtiva é o conjunto articulado de operacdes economicas,
técnicas, comerciais e logisticas, das quais resulta um
produto ou servico final; ou, ainda, a sucessao das relacoes
fornecedor/cliente, estabelecidas em todas as operacdes de
producao e comercializacao necessarias a transformacao de
insumos em produtos ou servicos, usados, com satisfacao,
pelo cliente final.
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3. Fatores-chave de desempenho: uma abordagem
logistica

O modo como alogisticavem sendo aplicada e desenvolvida,
no meio empresarial e académico, denota a evolucao do seu
conceito, a ampliacdo das atividades sob sua responsabilidade
e, mais recentemente, o entendimento de sua importancia
estratégica (FERRAES NETO; KUEHNE JUNIOR, 2002).

Razzolini Filho (2006) afirma que, através da analise e avaliacao
de desempenho dos seus sistemas logisticos, os empreendimentos
poderao atingir seus objetivos mercadologicos e, consequentemente,
sobreviver a competitividade em longo prazo.

Chopra e Meindl (2011) ressaltam aspectos logisticos
condicionantes ao desempenho de uma cadeia de suprimentos,
0os quais podem ser concebidos pelos fatores-chave, ou
componentes logisticos operacionais, expressos a seguir:

a) Estoques: elementos reguladores entre transporte,
fabricacao e processamento, que sao espalhados por toda
cadeia de suprimentos, passando de matérias-primas para
bens em processamento e, finalmente, para bens acabados
mantidos por fornecedores, fabricantes distribuidores e
varejistas, agregando, sob a Otica dalogistica, valor de tempo,
uma vez disponibilizados imediatamente aos clientes;

b) Transporte: movimento de estoques de um ponto a outro na
cadeia de suprimentos, podendo ser feito de varias combinacoes
de meios e rotas, cada uma com caracteristicas particulares
de desempenho, essenciais quanto ao custo, a velocidade e a
seguranca, agregando valor de lugar aos produtos;

c) Instalacoes: locais na rede de suprimentos onde
materiais, bens em processamento e bens acabados
sao produzidos, finalizados, estocados, manuseados,
montados, fracionados, consolidados, embalados, entre
outras funcoes. Qualquer que seja o processo desenvolvido
ou a funcdo das instalacoes, as decisOes a respeito de
localizacao, flexibilidade, capacidade de armazenamento
e producao das mesmas influenciam significativamente o
desempenho de uma cadeia de suprimentos;
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d) Informacao: consiste em dados ou analises (informacao e
conhecimento) a respeito de insumos, bens em processo,
componentes, bens acabados, servicos e seus fluxos
(produtos), estoque, transporte, instalacoes, fornecedores,
clientes, parceiros e concorrentes (mercados), 0s quais
fazem parte da cadeia de suprimentos. Sistemas e
Tecnologias de Informacdo constituem as principais
estruturas a serem organizadas e integradas, considerando
recursos humanos, tecnologicos e organizacionais.

FIGURA 1 - Estrutura para tomada de decis0es na cadeia de suprimentos
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Fonte: Baseado em Chopra e Meindl (2011)

As decisoes referentes a cada componente de desempe-
nho logistico supracitado podem conferir diferenciados niveis
de responsividade ou eficiéncia ao desempenho logistico de um
empreendimento (CHOPRA; MEINDL, 2011). Além disso, se to-
madas de forma isolada, essas decisdes sao de pouca ou de di-
ficil percepcao por parte dos clientes (MELO; ALENCAR, 2010).
Na pratica, decisoes que relacionam diretamente tais atributos
resultam em trocas compensatorias, uma vez que quanto maior
a responsividade de um sistema logistico maiores os custos e,
em contrapartida, menor a sua eficiéncia.

Conforme a proposta de Chopra e Meindl (2011), pode-
se conceber responsividade como capacidade de resposta do
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sistema logistico as demandas dos clientes (nivel de servico
ao cliente). A eficiéncia, sob esta perspectiva, relaciona-se a
obtencao de menores custos, ou custos razoaveis, associados
aos fatores-chave de desempenho do sistema, para o estabe-
lecimento de determinado nivel de servico. Por serem mais
palpaveis aos clientes, uma vez que influenciam decisivamen-
te suas percepcoes de valor, satisfacao e, consequentemente,
fidelizacdao (sustentabilidade do empreendimento), custos e
nivel de servico constituem os componentes de desempenho
logisticos estratégicos, sendo diretamente influenciados pela
melhor relacdo ou arranjo entre os componentes de desem-
penho logisticos operacionais (MELO; ALENCAR, 2010). Dessa
forma, infere-se que um dos grandes desafios da logistica é
tomar decisoes considerando o equilibrio entre responsivida-
de e eficiéncia, no tocante aos componentes de desempenho
logisticos operacionais de uma cadeia de suprimentos. A Fi-
gura 01 ilustra, esquematicamente, as concepcoes e decisoes
defendidas nesta secao.

4. Procedimentos metodoléogicos

4.1 Caracterizacao da pesquisa

O presente trabalho caracteriza-se como pesquisa
exploratoria, pois busca promover a discussao do cenario
estudado, para que seja possivel evidenciar as questdes que
mais necessitam de atencao e investigacao detalhada, indicando-
se as potenciais dificuldades, as sensibilidades e as areas de
resisténcia para estudos posteriores; nao ha, pois, a proposta de
generalizacao de suas conclusoes.

Conforme Gil (1999), esse tipo de estudo visa proporcionar
um maior conhecimento acerca do assunto, a fim de que se
possa formular problemas mais precisos ou criar hipoteses que
possam ser pesquisadas por estudos posteriores.

A abordagem apresentada permite caracterizar o trabalho
como qualitativo. Ademais, quanto aos seus procedimentos
técnicos, pode-se classificar a pesquisa como bibliografica,
pois possui como fontes a bibliografia ja tornada publica
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em relacao ao tema estudado (livros; artigos de anais de
congressos, artigos de periodicos nacionais ou internacionais,
teses e dissertacoes).

4.2 Etapas de concepcao do estudo

Para o alcance do objetivo proposto, o presente artigo
consolidou-se a partir da coleta de dados para investigacao
cientifica, considerando:

Documentacdo indireta, por meio de levantamento
bibliografico, documental e eletronico, relacionado
a componentes de desempenho logisticos e cadeia
produtiva do dendé no Estado do Para; e

De posse dos dados, a concepcao da configuracao da
cadeia produtiva do setor de no Para consubstanciou-
se por meio de:

Definicdo e caracterizacdo dos elos componentes da
cadeia produtiva, tais como fornecedores (sementes,
fertilizantes, equipamentos), produtores, facilitadores
etc.; e

Registro das atividades e estratégias desenvolvidas face
a infraestrutura disponivel na regiao.

Capitalizaram-se, por fim, as principais informacoes sobre
o setor estudado, no sentido de se formalizar os conhecimentos
disponiveis sobre a cadeia de suprimentos da palma de
Oleo, e organiza-los consoante estrutura de componentes de
desempenho logisticos, a qual envolve instalacOes, transporte,
estoques e informacao.
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5. A logistica na cadeia de suprimentos da palma de
O0leo paraense

5.1 Estagios e elos da cadeia de suprimentos

A produtividade e sustentabilidade das espécies cultivadas
e dos sistemas agricolas encontram grandes e crescentes
apelos em um mercado de produtos e servicos, competitivo
e profissional. A palma de 6leo enquadra-se nesse foco, e,
por tratar-se de uma palmeira oleifera, produtiva em o6leos e
coprodutos, constitui-se em uma cultura de valor agroindustrial
para alimentos, cosméticos e com potencial para utilizacao
agroenergética (DURAES, 2011a).

O dendezeiro é aoleaginosa de maior produtividade conhecida
no mundo, sendo que sua producao de cachos inicia-se no terceiro
ano, apos o plantio das palmeiras no campo, e estende-se por 25
anos, com ocupacao ininterrupta da mao de obra durante o ano
(MULLER et al., 2006). O fruto do dendé produz dois tipos de 0leos:
oleo de dendé ou de palma (palm oil, como é conhecido no mercado
internacional), extraido da parte externa do fruto, o mesocarpo; e
oleo de palmiste (palm kernel oil), extraido da semente, similar ao
oleo de coco e de babacu (BRASIL; UFV, 2007).

Relativamente aos atores da cadeia produtiva da palma de
oleo no Estado do Para, distinguem-se varios tipos de produtores,
quais sejam: produtores independentes, produtores associados,
produtores cooperados e grandes empresas. Os produtores
independentes de cachos de dendé sao agricultores que
possuem areas plantadas com dendezeiros e vendem os cachos
produzidos para alguma usina de beneficiamento (extracao de
oleo de palma bruto), normalmente proxima de sua propriedade.
Os produtores associados sao os agricultores que estao ligados,
por associacdao, a alguma empresa de beneficiamento ou a
alguma associacao comunitaria, que possui vinculo com alguma
industria. Os produtores cooperados sao agricultores que fazem
parte de uma cooperativa e vendem os cachos produzidos para a
usina vinculada a cooperativa. As grandes empresas sao aquelas
que possuem suas proprias plantacoes com dendezeiros e,
também, as usinas de beneficiamento (MULLER et al., 2006).
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E sabido que quase toda a producdo nacional de 6leo
de palma concentra-se no Para, hoje estimada em 160 mil
toneladas de 60leo/ano. Essa producao vem de grandes empresas
e produtores independentes de médio e grande porte. Menos de
10% desse niimero é resultado da agricultura familiar. Sao trés
polos produtores consolidados, envolvendo nove municipios
paraenses (Moju, Tailandia, Acara, Tomé-Acu, Bonito, Igarapé-
Acu, Santo Antonio de Taua, Santa Izabel do Para e Castanhal).
Quase tudo vai para a industria de alimentos. Mas ¢ o mercado
do biocombustivel, cada vez mais forte no pais e no mundo, que
esta elevando a demanda da producao e buscando novas fontes
de matéria-prima (DURAES, 2011b).

Adite-se, ainda, que com o lancamento do Programa de
Producdo Sustentavel da Palma de Oleo no Brasil, no municipio
de Tomé-Acu (PA), no ano de 2010, voltado para a agroenergia,
com a previsao do plantio de 185.000 ha de dendezeiros, abre-
se a perspectiva de um novo ciclo econ6mico da cultura na
Amazonia (HOMMA, 2010).

Nesse contexto, cumpre abordar o interesse que a
mineradora Vale e a Petrobras tém de implantar na regiao
projetos para o plantio de dendé e a producao de biodiesel no
Estado do Para. Entretanto, os resultados dos investimentos
previstos sO aparecerao a partir de 2014, quando essas empresas
consolidarem a implantacao das unidades de beneficiamento da
palma (DIARIO DO PARA, 2009 apud FEITOSA; BRANCO, 2010).

5.2 Analise de componentes de desempenho operacionais
da cadeia de suprimentos

5.2.1 Instalacoes da dendeicultura

Uma caracteristica peculiar do agronegocio do dendé
¢ a necessidade de integracao da producdo agricola com o
processamento industrial. Devido a rapida acidificacdo dos
frutos, esses necessitam ser processados em, no maximo, 24
horas apos a colheita, para que a qualidade do 6leo nao seja
comprometida. Tal fato obriga que a instalacao da industria de
processamento primario seja feita o0 mais proximo possivel do
local de plantio. Essa caracteristica da cultura faz com que a
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geracao de renda e emprego se concentre na propria regiao do
plantio (LIMA et al., 2001).

Dessa forma, as agroindustrias processam cachos
produzidos pelo proprio empreendimento ou por fornecedores
localizados em distancias que justifiquem o custo de transporte.
Osfornecedores podem ser agricultores familiares ou produtores
de porte médio (RAMOS; GOMES JUNIOR, 2010).

O processamento basico da agroindustria é referente a
extracao de oleo de dendé bruto e 6leo de palmiste bruto. Esses
0leos brutos sao, entdo, processados em refinarias e originam
0 Oleo de palma refinado e o 6leo de palmiste refinado. O
Oleo de palma é utilizado para industria alimenticia, industria
oleoquimica e biodiesel. Na oleoquimica, o 0leo de palmiste
tem grande potencial para a producao de cosméticos (RAMOS;
GOMES JUNIOR, 2010).

Quanto as instalacoes de producao, no estado do Para estao
instaladas 11 (onze) unidades de processamento de cachos, 3
(trés) refinadoras de oleo, 1 (uma) fabrica de margarina e creme
vegetal e 1 (uma) unidade de producao de biodiesel. As empresas
Agropalma S.A., Denpasa S.A., Yossan S.A. e Marborges S.A., a
cooperativa Codenpa e as associacoes Dendetaua e Palmasa,
possuem cultivo de palma de oleo em producao no Estado do
Para. As empresas Biovale S.A. e Petrobras Bicombustiveis S.A.
iniciaram recentemente suas atividades no Estado, mas ainda
nao possuem areas de cultivo em producao. A Figura 02 indica a
expansao das instalacoes do plantio de dendé no Estado do Para.

5.2.2 Perspectivas e desafios do transporte

Os principais modais de transporte utilizados no
suprimento de insumos para empreendimentos nas cadeias
produtivas da Amazonia sao o rodoviario e o fluvial. O primeiro
¢ altamente afetado pelas condicOes das vias, as quais, em
sua maioria, encontram-se em estado precario, o que se torna
bastante critico nos periodos mais chuvosos do ano. Ja o modal
fluvial na regido encontra como restricoes a pouca freqiiéncia,
baixa confiabilidade e a escassez de terminais e armazéns. Tal
situacdo retrata o subaproveitamento do potencial hidroviario
da Amazonia (ALENCAR; MELO, 2010).
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FIGURA 2 - Expansdo das instala¢des do plantio de dendé no Estado do Para
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Fonte: Venturieri (2011)

Conforme exposto anteriormente, a area de cultivo do dendé
deve ser localizada em distancia adequada da agroindustria onde
sera processada a producao, devido a necessidade, quase imediata,
de processamento dos cachos para a producao de 6leo de palma
com boa qualidade. Essa distancia varia em funcao das caracteris-
ticas do projeto, mas, de maneira geral, utiliza-se uma distancia
limite de até 30 km entre a area de cultivo e a agroindustria.

Uma vez que a colheita é realizada durante todo o ano,
o trajeto entre a area de cultivo e a agroindustria deve contar
com estrutura viaria (estradas e pontes) que suporte o transito
de caminhoes carregados de cacho, inclusive nos periodos mais
chuvosos (GOMES JUNIOR; BARRA, 2010).

No que se refere ao transporte de cachos de dendé das
plantacOes as agroindustrias, nos sistemas mais modernos,
utilizam-se contéineres com sistema capaz de bascula-lo e
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deixa-lo no chao, assim como coleta-lo do chao e carrega-lo
(Figura 3). Nesse processo, o caminhdao sai da agroindustria
com o contéiner vazio e o libera na frente do carregamento. No
retorno, o caminhdao vai até a parcela e carrega o contéiner cheio
de cachos, transportando-o até a agroindustria (GOMES JUNIOR
etal, 2010).

FIGURA 3 - Transporte e estocagem de cachos na agroindustria

Fonte: Oliveira (2011)

A utilizacdo de equipamentos modernos, seja para
transporte dos cachos de dendé ou para incrementar a
producdo, envolve aspectos conflitantes, haja vista que a
ampliacdo e modernizacao do setor agroindustrial implicam
decisOes estratégicas a serem tomadas pelos produtores de
palma. Dentre essas decisoes esta o dilema de que por um
lado a modernizacdo se imp0Oe como elemento de aumento
de competitividade, mas, por outro lado, na Amazonia, a
modernizacao implica importacao de tecnologias e de toda a
manutencao e assisténcia técnica necessarias para lidar com
essa nova tecnologia, o que resulta em aumento do custo de
producao (OLIVEIRA, 2011).

5.2.3 Insumos, matéria-prima e subprodutos

As sementes de dendé podem ser adquiridas junto a
poucos fornecedores. A aquisicao engloba, além de escolha
de sementes de matrizes de boa procedéncia, que oferecam
garantia de alta produtividade, variaveis de preco e logistica.
Quanto a aquisicao das sementes, Lima et al. (2001) apud
FARIAS et al., (2009) apontam que a estratégia da maioria
dos produtores de dendé é utilizar mais de um fornecedor,
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por duas razoes: capacidade limitada de atendimento e
utilizacao simultanea de espécies distintas para aumentar a
producao ao longo do ano. O objetivo é diminuir a distancia
entre os picos produtivos, assegurando maior regularidade
e volume de matéria-prima que evite a capacidade ociosa da
industria processadora.

Note-se, ainda, que, apesar de sua alta produtividade, o
dendé é altamente suscetivel ao Amarelecimento Fatal (AF),
anomalia que atinge essa cultura, podendo dizimar plantacoes.
Face a essa situacao, tem-se recomendado a adocao de um
hibrido obtido com o cruzamento do dendé com o caiaué,
espécie natural do Brasil que possui porte baixo, resisténcia
ao ataque de pragas e doencas, mas com baixa produtividade
de oOleo por hectare. O hibrido tem se mostrado, em plantios
recentes, resistente ao AF e com uma produtividade de o6leo
menor que o dendé, porém nao tornando limitante a sua
recomendacdao. O tempo de formacao das mudas é de 8 a
12 meses (INSTITUT DE RECHERCHES POUR LES HUIILES ET
OLEAGINEUX apud BRASIL; UFV, 2007).

O dendé constitui uma cultura perene, com inicio de
producao em escala comercial de 4 anos apos o plantio. A
maturidade da producao é atingida entre o 7° e 12° anos,
dependendo do processo de adubacao/fertilizacao e da
propria qualidade agroclimatica da regidao em questao. O
dendé pode ser explorado até 25 a 30 anos, quando entao
as plantas tornam-se muito altas para a extracao dos
frutos, incorrendo em custos elevados de coleta para a area
(WILKINSON et al., 2009).

Acolheitaérealizadadurantetodooano, seconcentrando
especialmente nos meses de outubro a janeiro. A palmeira
tem producao continua e o ponto de maturacao dos cachos
ocorre num intervalo de tempo muito curto. Os cachos,
se colhidos verdes tém pouco teor de Oleo e, se colhidos
maduros demais aumentam a acidez do oOleo. Apos 7 a 8
anos de cultivo, a produtividade pode chegar a 25 toneladas
de cachos de frutos frescos por hectare, o equivalente a 5
toneladas de o0leo por hectare plantado (WILKINSON et al.,
2009).
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A palma de 6leo é uma planta tolerante a acidez e ao elevado
teor de aluminio no solo, condicao predominante nos solos
amazonicos. Por ser uma planta que exporta grande volume
de biomassa por meio dos cachos produzidos, a palma de 6leo
necessita que o estoque de nutrientes do solo seja mantido em
niveis adequados, por meio de adubacdes que levem em conta o
equilibrio nutricional das plantas (GUEDES et al., 2010).

O crescimento acelerado e expressivo do cultivo de palmacea
em estudo gerara um bom numero de subprodutos organicos e
residuos, tanto no campo quanto na usina. O processamento
dos frutos do dendezeiro fornece, em média, os seguintes
produtos e subprodutos: 0leo de palma bruto (20%); oleo de
palmiste (1,5%); torta de palmiste (3,5%); engacos (22%); fibras
(12%); cascas (5%); e efluentes liquidos. Esses materiais podem
ser reciclados nas plantacdoes como fontes de nutrientes, como
fontes de energia em processos da usina ou para a manufatura
de uma série de produtos para a agricultura ou outras industrias
(FURLAN JUNIOR, 2006).

5.2.4 A informacao na dendeicultura: avancos e tendéncias
do agronegocio

A informacdo sempre foi um insumo importante para a
cadeia produtiva do agronegocio, tanto na producao quanto na
comercializacao. Com o crescimento do porte, da competitividade
e, por consequéncia, da complexidade da agricultura brasileira nos
ultimos anos, o conhecimento virou uma ferramenta ainda mais
essencial para o sucesso dos empreendimentos (BRASIL, 2007).

O conhecimento do potencial produtivo e dos riscos
climaticos paraaproducao agricolado dendé, envolvendo estudos
espaciais e temporais, constitui uma forma de zoneamento
agricola de grande utilidade para produtores e entidades
governamentais ligadas a financiamento, fomento e pesquisa,
pois permite identificar areas de menor risco para a agricultura
e, consequentemente, a diminuicao das perdas para o setor
produtivo, além de permitir ao governo o redirecionamento de
recursos para areas realmente vocacionadas para a dendeicultura
(BASTOS et al., 2001).
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Nesse panorama, o avanco de Sistemas de Informacoes
Georreferenciadas (SIG) na agricultura, nos ultimos anos, é
marcante. No caso da cultura da palma de 0leo, sao inumeras
as oportunidades e beneficios do incremento de dados
georreferenciados em SIG, dentre as quais se destaca a
identificacao de zonas georreferenciadas com ocorréncia de
Amarelecimento Fatal, o que permite a elaboracao de mapas
indicativos para regidoes com maior e menor probabilidade de
ocorréncia dessa doenca (VENTURIERI et al., 2010).

Outro ponto a ser evidenciado refere-se ao desenvolvimento
de programas de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao (PD&I)
que tém como componente o melhoramento genético em mudas e
sementes, e buscam informacoes e técnicas as quais contribuam,
com maior produtividade e qualidade, para o atendimento da
demanda em franca expansao da cadeia produtiva. No Brasil,
programas com esse foco sdao liderados pela Embrapa. Nesse
sentido, conforme Souza Junior (2011), para ser eficaz no
desenvolvimento de cultivares superiores, um programa de
PD&I com foco em melhoramento genético precisa ter bem
sedimentadas estratégias que o possibilitem ser eficiente em:
a) acesso e conhecimento da variabilidade genética disponivel;
b) geracao e selecdo de genotipos superiores; e c¢) producao e
disponibilizacao de sementes e mudas.

6. Consideracoes finais

Face a relevancia de estudos logisticos na Amazonia,
especialmente no tocante a cadeia produtiva do Dendé,
desenvolveu-se o presente artigo, cujas contribuicoes foram
consolidadas na organizacao de informacoes capazes de gerar
conhecimentos cientificos sobre a logistica da cadeia em estudo,
permitindo uma visao sistémica de sua configuracao.

Dessa forma, torna-se possivel identificar as principais
oportunidades e demandas para consolidacao da industria
do dendé no Estado, considerando as etapas de agregacao
de wvalor, bem como o entendimento do cenario atual do
desenvolvimento logistico do setor estudado. O estudo da
logistica na cadeia de suprimentos torna-se fundamental uma
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vez que seu entendimento constitui-se como um suporte para
0 planejamento de acdes as quais permitam melhor articulacao
entre os elos componentes da cadeia produtiva, viabilizando
sustentabilidade e vantagem competitiva, por meio da reducao
de custos logisticos e adequacao de niveis de servico oferecidos
em cada etapa de agregacao de valor.

Ressalte-se, por fim, que os investimentos vindouros
tanto de projetos governamentais, quanto daqueles associados
a grandes empreendimentos privados, configuram uma
oportunidade de crescimento para a dendeicultura no Estado
do Para em decorréncia do apelo pelas energias alternativas
e da vasta aplicabilidade de seus produtos e subprodutos.
Essa perspectiva deve também ser considerada como uma
oportunidade de internalizacao das vantagens oriundas desta
pratica produtiva, no sentido do incremento da capacidade
organizacional de seus atores, assim como da melhoria da
infraestrutura logistica da regido, em consonancia com as bases
para o desenvolvimento sustentavel.
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Resumo

A cadeia de suprimento de carne bovina é uma das mais
importantes para o Estado do Para, que tem o quinto maior
rebanho e 97% das exportacdoes do boi em pé. O objetivo
deste estudo consistiu em verificar se o desempenho logistico
da cadeia produtiva de carne bovina no Estado do Para é
diretamente influenciado pelo grau de organizacao e pelas
estratégias de relacionamentos (SCM) entre seus atores. A
metodologia empregada foi utilizada no Rio Grande do Sul e
visou a identificacdo de estratégias de organizacao da cadeia
produtiva de acordo com o pensamento de cada elo. Desse
modo, com a implementacao da mesma no Estado do Para,
foi obtido um novo subproduto que consistiu na analise da
cadeia para esse novo estado. Para cada elo analisado, foram
levantadas suas caracteristicas quanto aos componentes
de desempenho logistico, identificando como estes estdo
influenciando a cadeia e os negocios de cada um. Observou-
se que a cadeia de carne bovina ainda apresenta relacoes
conflituosas e prevalece o individualismo na mesma. Uma
possivel consequéncia dessa desunidao seria o baixo valor
agregado que o estado vem arrecadando com as exportacoes
dos produtos em sua maioria in natura.

Palavras-chave: Cadeia de suprimentos de carne. Estratégias
gerenciais. Componentes de desempenho logistico.
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1. Introducao

O Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (CGS) é um
grande diferencial nos negocios atuais, quando feito de forma
eficiente e eficaz, constituindo-se de produtores de matérias-
primas, industria, distribuidores e varejistas (comércio e
servico) que, por sua vez, atendem os clientes finais; onde
este visa aumentar o nivel de servico logistico, a qualidade do
produto final, além da reducdao dos custos totais no sistema
gerenciado. Para tanto, as empresas buscam melhor interagir
com seus elos a montante e a jusante para terem uma producao
constante e satisfazerem os clientes.

Dessa forma, o seguinte trabalho tem como objeto de
estudo a cadeia produtiva de carne bovina no estado do Para.
Esse estado atualmente apresenta o quinto maior rebanho do
Brasil (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE,
2006) e possui um grande potencial para se tornar o maior
rebanho do pais, sendo responsavel pelo segundo produto
mais exportado pela economia paraense. Aliado a esses
fatores o estado do Para apresenta um solo propicio para a
atividade, assim como boas condicdes de clima, temperatura
e chuvas durante todo o ano.

A cadeia produtiva de carne bovina no estado ainda é
cenario de discussdes e desentendimentos entre os principais
elos, dai surgiu a necessidade da elaboracao de um estudo que
avaliasse se estao sendo adotadas estratégias entre os elos de
forma a gerar parcerias e tornar a cadeia mais forte. Tal como
em outros estados como no Rio Grande do Sul, que apesar de
ainda haver nele elos com objetivos conflitantes, ha, entretanto,
representantes adotando estratégias diferenciadas. De acordo
com essas informacdes pretende-se criar um diagnostico
de como essa a organizacdo da cadeia produtiva no estado
do Para, identificando suas estratégias, o grau de interacao
entre esses elos e como os componentes de desempenho
logistico (estoques, instalacOes, transporte e informacao) estao
influenciando nessa cadeia.
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2. Referencial teodrico

2.1 Gerenciamento da cadeia de suprimento

O CGS funciona como uma estratégia fundamental e de
grande importancia num determinado setor no mercado atual,
este por sua vez gerenciado de forma eficiente e eficaz, torna a
cadeia mais competitiva, pois se consegue diminuir os estoques
e custos totais. O processo torna-se mais enxuto e funciona de
forma mais eficiente, aumentando a confiabilidade e a seguranca
no cliente final.

Pode-se entender que CGS é a gestao de todos os fluxos de
produtos e informacoes que vao desde o fornecedor inicial até o
consumidor final (SINCHE-LEVE ET al, 2003).

Cooper, Lambert e Pagh, 1997 apud Scramim e Batalha
(1999, p.36), ressaltam que:

Gerenciamento de Cadeias de Suprimento é a
integracao dos processos de negocios, desde o usuario
(cliente) final até o fornecedor original, gerando
produtos, servicos e informacoes que agreguem valor
para o consumidor final. (COOPER, LAMBERT e PAGH,
1997 apud SCRAMIM e BATALHA, 1999, p.36)

2.3 Cadeia de suprimento

Inclui todos os estagios envolvidos, direta ou indiretamente,
no atendimento de um pedido de um cliente, considerando nao s6
fabricantes, fornecedores, transportadores, depositos e 0s proprios
clientes, como todas as funcoes (financas, suprimento, marketing)
presentes em cada organizacao (CHOPRA e MEINDL, 2003).

Perosa (1998) apud Pigatto, Silva e Souza (1999, p. 201)
mostra que:

Nas iniciativas relacionadas as  aliancas
mercadologicas esta presente um conceito amplo
de qualidade, que envolve outros aspectos além de
simplesmente atender exigéncias do consumidor
final a partir de uma andlise de tendéncias de
mercado e nichos de consumo. Estes outros
aspectos estdo relacionados ao ambiente que
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cerca a cadeia produtiva: aspectos tecnologicos,
demograficos, econdmicos e culturais. Além disso,
ao se falar de aliancas estratégicas e comerciais
ao longo de toda a cadeia produtiva, esta se
falando de uma postura de coordenacio, buscando
adquirir-se competitividade para a cadeia a longo
prazo, na medida em que maior namero de agentes
participem do processo.

2.4 Cadeia produtiva agropecuaria

A cadeia produtiva agropecuaria é bastante extensa, pois
ela envolve diversos subprodutos, como couro, farinha de o0sso
e outros que alimentam diferentes cadeias de suprimentos
como curtumes, industrias de racao, laboratorios farmacos
e industrias de pincéis. Os principais elos estdo presentes
no setor de producdo primaria, industria de transformacao e
comercializacao.

De acordo com Costa et al. (2006, p.183): “A cadeia
produtiva da pecuaria de corte no Estado do Para é formada
por seis segmentos inter-relacionados, a saber: fornecedores de
insumos; producao primaria; captacao; industrias processadoras;
distribuicao e comercializacdo; consumidores.”

2.4.1 Produtores primarios

Este elo da cadeia é composto pelos produtores rurais,
que atuam na criacao e fornecimento do gado para a cadeia de
suprimentos. Esse trabalho corresponde ao manejo de pastos
corretamente, a vacinacao e o oferecimento de uma carne macia,
com determinada espessura de gordura e com um rendimento
por carcaca satisfatorio. Este elo enfrenta diversas dificuldades,
como a que o mercado externo fez em impor limitacoes proibindo
a saida de boi em pé e carne com 0sso depois da febre aftosa;
outro fator importante é que os frigorificos deveriam remunerar
melhor os subprodutos, como por exemplo, o couro.

De acordo com Costa et. al. (2006, p.188):

O produtor do Estado do Para, assim como de grande
parte dos estados da regidao Norte, tem condicOes
excepcionais para produzir competitivamente carne
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de alta qualidade a pasto, trabalhando a imagem
do boi verde e do boi organico, com rastreabilidade
e certificacao, a qual terd mercado cada vez mais
promissor.

2.4.2 Frigorificos

Este elo da cadeia é representado pela industria de
transformacao e agregacao de valor. Hoje o estado apresenta em
torno de 30 frigorificos, sendo que apenas alguns obtém o SIF
(Servico de Inspecao Federal), e podem executar a exportacao de
seus produtos. Uma das praticas € que os frigorificos atuavam
nas redes de varejo e se relacionavam diretamente com o
acougue, devido as exigéncias sanitarias, formou-se um cenario
propicio para as vendas de supermercado. Este elo da cadeia
deve desenvolver estratégias para tentar inovar os seus produtos
e, com isso, conseguir se manter no mercado.

Agregar valor por intermédio da producao de car-
nes industrializadas é outra alternativa ainda pouco
praticada pelos frigorificos, que permitira também
elevar o nivel de emprego de mao de obra capaci-
tada nas regioes produtoras de boi gordo, onde se
localizam os frigorificos. (COSTA et. al, 2006, p.190).

2.4.3 Comércio e distribuicao

Este setor representado pelos acougues enfraqueceu dando
vez aos supermercados que distribuem hoje 60% do produto
no comércio devido as exigéncias sanitarias. Dessa forma os
frigorificos passam a negociar diretamente com essa rede de
supermercado. Entretanto, os acougues apresentam um poder
de barganha muito maior, exigindo muito mais e ditando precos
e padroes de qualidade.

Segmento responsavel pela venda no atacado, que
tende a desaparecer, tendo sua funcido desempenha-
da pelos elos vizinhos, as grandes redes de super-
mercados e os frigorificos, praticamente obrigados a
entrar na area de distribuicao, por questdo de sobre-
vivéncia. Neste seguimento, estdao ainda as grandes
redes atacadistas com seus centros de distribuicao e
as firmas exportadoras. (COSTA et. al, 2006, p.190).
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2.5 Novilho precoce

Um dos elementos utilizados para identificar a idade
desses animais é a sua denticao, outro ¢ o peso. O programa
do Novilho Precoce consiste basicamente no abate dos animais
mais cedo, por estes apresentarem caracteristicas de mercado
superiores ao do gado tradicional, como suculéncia, maciez e
bom acabamento de gordura, além de proporcionarem uma
maior lucratividade, devido a maior utilizacao das terras e o
tempo que era gasto antes para terminar um animal. Para que se
consigam animais para o abate com essa idade, os produtores
devem investir em uma alimentacao adequada, dispor de um
bom potencial genético e cuidados sanitarios (ALMEIDA, 2000).

2.6 Processos de industrializacao da carne

Para garantir melhor qualidade e higiene, como forma
de agregacao de valor as carnes que passam por processo de
industrializacdo, as industrias frigorificas estdo adotando a
forma da embalagem a vacuo, devido a grande perecibilidade
da carne e objetivando manté-la em condicOes satisfatorias de
higiene e a maturacao de carnes.

2.7 Integracao vertical

Consiste numamedida estratégica para o controle da cadeia,
ou seja, na combinacao de processos de producao, distribuicao,
vendas e outros processos tecnologicamente distintos dentro
das fronteiras de uma mesma empresa, que pode ser para frente,
onde o produtor pode adquirir um frigorifico, ou um frigorifico
atuar no elo varejista também ou para tras, no qual consiste
no varejista adquirir um frigorifico, ou atuar como produtor
também, outro caso pode ser o frigorifico atuar com produtor
rural adquirindo fazendas.

2.8 Estratégias de GCS da cadeia de carnes no Rio Grande
do Sul

Uma amostra da cadeia de uma pesquisa realizada no
Rio Grande do Sul analisou dois varejistas, dois frigorificos e
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quatro produtores primarios do Rio Grande do Sul que serviram
de comparativo para os estudos feitos no estado do Para. Para
cada elo foram verificadas as estratégias utilizadas para a
melhor gestao da cadeia como um todo. Verificou-se que para
todos os elos as estratégias estavam relacionadas de alguma
forma a agregacao de valor através de marca para identificar os
produtos provenientes de Novilho Precoce, os quais apresentam
caracteristicas superiores se comparada a carne in natura
comum. Caracteristicas como qualidade, suculéncia, maciez e
camadas de gordura sao atributos que essa carne oferece.

2.9 Componentes de desempenho logistico

Para que uma empresa possa obter sucesso em seus
negocios, ela deve tracar uma estratégia competitiva visando um
equilibrio entre responsividade e eficiéncia em sua cadeia de
suprimento. Para que se alcance esse objetivo, devem-se analisar
0s quatro principais fatores de desempenho logistico da cadeia
que sao: estoques, transportes, instalacoes e informacao.

Segundo Chopra & Meindl (2003), os Estoques constituem
matéria-prima, itens em processamento e produtos acabados
que se encontram dentro de uma cadeia de suprimentos. E
ocorre devido uma inadequacao entre suprimento e demanda,
tomando como uma das principais funcoes a agregacao
de valor de tempo e lugar, ou seja, com este componente
logistico pode-se tornar um item disponivel no lugar certo
e no momento certo para que seja efetivado o consumo de
maneira eficiente e eficaz.

O Transporte constitui a movimentacao do estoque ao longo
da cadeia de suprimentos. Esse fator de desempenho apresenta uma
grande responsividade, estando inseridos aqui os maiores custos
da cadeia. Por isso é importante promover um gerenciamento
eficiente, visando a agregacao de valor de lugar ao cliente.

O componente logistico Instalacoes é representado pelas
instalacoes de producao, de armazenagem e de comercializacao,
ou seja, corresponde aos locais da cadeia de suprimento onde o
estoque é armazenado, montado, fabricado ou comercializado
de modo a agregar valor de lugar e de servico ao cliente.
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As informacoes sdo os dados e as analises dos estoques,
transportes e instalacbes que objetivam harmonizar da
melhor forma possivel o gerenciamento de uma cadeia de
suprimentos. Sem duvidas esse componente logistico ¢ um dos
mais importantes, pois ele intercala informacoes que podem
influenciar indiretamente nos outros componentes citados
anteriormente.

3. O gerenciamento da cadeia de suprimento (GCS)
da carne bovina do Para

A analise das estratégias de GCS da cadeia de carne
bovina paraense sera analisada de acordo com metodologia
estudada por FERREIRA (2002) para que se entendam as
relacdes entre os elos participantes dessa cadeia no estado do
Para. Sera feita uma descricdo de diversos integrantes de cada
elo da cadeia, assim como também a analise dos componentes
de desempenho logistico (transporte, instalacdao, estoque
e informacado) consoante relato de cada participante do elo
dessa cadeia no Para.

3.1 O GCS pelo elo: produtor primario
3.1.1 O produtor 1

E da regido do Marajo atuante somente no elo de
criacao e tem como estratégia de negocio o fornecimento de
bezerros aos produtores da regiao do Nordeste do Para, os
quais submetem esses animais ao processo de engorda para
entdo fazer a comercializacao final. Essa estratégia se da por
diversos fatores: a falta de grandes extensOes de terra para
pastagem, ataques de cobras, atolamento e o isolamento da
regido do Marajo. Esse ultimo fator prejudica a negociacao
diretamente com o fornecedor, pois o local é uma ilha onde
a navegacao ainda é bastante precaria e o tempo de viagem ¢
mais longo, por isso é mais vantajoso vender o bezerro para
fazendas que ja estdao perto das principais rodovias, o que
facilita o acesso dos frigorificos.
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3.1.2 O produtor 2

Eum pecuarista daregido Sudeste do estado do Para atuante
no elo da criacao bovina. Nao possui nenhum contato direto com
0 gerenciamento a jusante da cadeia e possue como estratégia
de fornecimento de bois tanto para o os frigorificos da regiao
como para a exportacao de boi em pé. Suas relacoes de mercado
sdo tradicionais e direcionam sua producao, preferencialmente,
para a exportacao.

3.1.3 O produtor 3

Foi representado pelo presidente de um sindicato de classe
do estado do Para e também produtor rural, atua a montante
do elo do produtor, ou seja, é fornecedor para os produtores
rurais do estado, onde trabalha com a genética, oferecendo
sémen da raca de um Zebuino, o Tabapua. Esse produtor fala da
individualidade dos pecuaristas paraenses, fato esse observado
pela auséncia de associacoes e cooperativas. Outro fator relatado
por ele é a distancia entre os produtores e a baixa escolaridade
dos produtores rurais.

3.1.4 O produtor 4

Trata-se de um pecuarista do municipio de Castanhal atuan-
te nos principais elos da cadeia, que sao: a producao primaria, o
abate que é terceirizado e no setor de varejo. Possui uma rede de
varejo com novo padrao de instalacao para o comércio de carne
a fim de fornecer um melhor servico aos seus clientes. O supri-
mento de carne na sua loja é realizado com 80% dos animais pro-
prios. Como estratégia esse fornecedor investe no fornecimento
de servicos diferenciados aos seus clientes, como a qualificacao
da mao de obra para cortes especiais de carne. As relacoes entre
esse produtor e os frigorificos sdo as tradicionais de mercado.

A analise dos componentes de desempenho logisticos
pertencentes ao elo dos produtores é descrito no Quadro 1.
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QUADRO 1 - Comparacado entre os componentes de desempenho logistico e os
integrantes do elo dos Produtores

Componentes de desempenho logistico

Elo da
Cadeia . .
Transporte Instalacao Estoque Informacoes
Cita como Sao suas Sao suas Possui
rande fazendas. A fazendas que dificuldade por
r gblema' a dificuldade é utiliza para ser uma area
I;ecarie da. de a restricao de 0 animal rural, sendo a
Produtor 1 (ri)e transporte lei ambiental ganhar peso e comunicacao
na ilha (P ue do uso da terra para a espera possivel
ocasioncél que prevé a do aumento somente na
elevado custo utilizacao de do preco no ida da sede do
: 20% do total. mercado. municipio.
Diz que é
importante para
Nao possui acompanhar
Produtor 2 atividade Sei)r?(;eé?ﬁgltrelao S%Tgéﬁrg;elao as tendéncias
relacionada. : ) de tecnologias
e técnicas de
producao.
: Sao seus ~ .
Realiza a laboratorios Sdo utilizados Faz divulgacao e
entrega nas - para armaze- X ”
Produtor 3 : de pesquisa servico de pos-
propriedades incluindo area namento dos venda
dos clientes. sémens. )
de pastagem.
. Utiliza suas
Terceiriza o
transporte da fizggdgf d;;aera Gerencia seus
fazenda para su a% duas dados através
frigorifico e Sd0 suas quatro cAmaras da previsao
Produtor 4 deste para o fazendas% uma frigorificas de demanda.
varejo. Utiliza loia gs endo ’ Ha um fluxo
sua frota Ja. uma para de informacao

propria para
entregar os
produtos.

congelados e
a outra para
resfriados.

entre o produtor
e o frigorifico.

Fonte: Autores

O grande mix de produtos de carne que esse frigorifico
vem apontando para uma nova tendéncia nacional e até mesmo
mundial resulta na agregacao de valor de carne através de uma
marca. Segundo essa empresa, ainda ha relacdoes de parcerias
com os fornecedores cadastrados as quais possibilitam uma
ajuda mutua.

A analise dos componentes de desempenho logisticos
pertencentes ao elo dos Frigorificos é descrito no Quadro 2.
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3.2 O GCS pelo elo: industrial (frigorificos)
3.2.1 O frigorifico 1

Esta localizado na regiao Metropolitana de Belém e atua
apenas no elo da industrializacao. Sua estratégia de negocio é
buscar a certificacdao do SIF (Servico de Inspecdao Federal), pois
pretende atuar na area de exportacao de produtos in natura e
industrializado para o mercado global.

A interacdo entre os elos da cadeia é insuficiente e preca-
ria, diz ainda que é uma cadeia muito conflituosa e individual.
Suas relacoes de mercado sao do tipo tradicionais.

3.2.2 O frigorifico 2

E uma industria do municipio de Castanhal que presta
servico terceirizado de abate para os produtores. O frigorifico
2 informou que ja existe uma parceria muito grande com o0s
produtores (marchantes), pois estes se comprometem pelo
transporte de entrega e de retirada dos animais e das pecas de
carnes respectivamente. Ele ndo tem nenhum grau de interacao
diretamente com o elo de varejo e sim com os produtores que
também sao varejistas.

3.2.3 O frigorifico 3

Esse frigorifico possui sua matriz no municipio de
Xinguara e uma filial em Castanhal. Ele atua no mercado
nacional e internacional com um grande mix de produtos
¢ atuante em quase todos os elos da cadeia produtiva de
carne passando pela fabricacdo de racdo, criacdao, abate
e distribuicdo para grande varejista, também atua na
exportacao de gado vivo (Boi em Pé). Assim, observa-se que
somente nao atua no elo do varejo.
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QUADRO 2 - Comparacado entre os componentes de desempenho logistico e os
integrantes do elo de frigorifico

Elo da Cadeia

Componentes de desempenho Logistico

Transporte

Instalacao

Estoque

Informacoes

Frigorifico 1

Utiliza trans-
porte proprio
(rodoviario) e
terceirizado
(hidroviario).
Reclama da
precariedade das
estradas.

Possui quatro
camaras fri-
gorificas para
realizar a
estocagem do
produto.

Mantém os pro-

dutos nas cama-

ras frigorificas
até a efetuacao
do pedido.

Sao as mini-
mas possiveis,
mas busca
interagir com
as novas ten-
déncias que
o mercado
exige.

Frigorifico 2

Nao possui ati-
vidade relacio-
nada, pois esta
atividade é de
responsabilidade
dos produtores.

Possui uma
area para
recebimento
dos animais.
Ha também
trés camaras
frigorificas.

E mantido por
um prazo muito
pequeno, pois
0S animais sao
abatidos em um
dia e recolhidos
na manha
seguinte.

H4& uma troca
de informa-
cOes através
de relatorios

de peso e
rendimento
elaborados
pela equipe
técnica, que

reflete a con-
fianca em
seus servicos.

Frigorifico 3

Realiza em todos
os elos que atua
com transporte
proprio, exceto

em caso de gran-
de quantidade,

a qual precisa
terceirizar.

Possui
industrias
de racdo e

insumos para
as fazendas,
propriedades
de criacao
de gado
(fazendas)
dois
frigorificos e
um centro de
distribuicao.

Acontece em
dois momentos:
estoca animais
em suas fazen-
das e em dois
confinamentos.
No segundo
momento, estoca
no centro de
distribuicao.

Utiliza siste-
ma computa-
dorizado para
repassar as
informacoes
referentes a
previsao de
demanda,
variacao do
mercado e
avaliacao da
qualidade.

33

Fonte: Autores

O GCS pelo elo: varejista

3.3.1 Varejo 1

Euma granderede de acougue que atua predominantemente
no varejo com dezenove lojas em trés municipios, sendo treze
em Belém, cinco em Vigia e uma em Maraba. Sua estratégia é
atuar no elo a montante da cadeia.
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Ele garante a qualidade aos clientes e as exigéncias através
da selecao de fornecedores com os quais mantém as relacoes
tradicionais de mercado. As interacoes entre os elos sao confli-
tuosas. As grandes dificuldades encontradas por esse varejista
diz respeito a compras em certas épocas do ano, quando ha
uma menor oferta de boi e os produtores preferem vender para
exportacao.

3.3.2 Varejo 2

E composto por uma rede de supermercados da regido
Metropolitana de Belém ele detém uma ampla variedade de
subprodutos da carne bovina comercializada em embalagem
propria. Sua estratégia é buscar oferecer produtos de qualidade,
macios e com determinada porcentagem de gordura também
mantém uma forte interacao com os fornecedores. Esse varejista
também mantém uma relacao tradicional de mercado.

3.3.3 Varejo 3

Semelhante ao varejo 1 e é uma rede de acougue do
estado do Maranhdo com filial em Belém. Ele atua somente
no varejo e nao possui estratégias de GCS de carne no
estado, mas sua estratégia de negocio é oferecer produto
de qualidade com servicos agregados. Ja as relacdes com 0s
outros elos sdo as tradicionais de mercado prezando pelas
caracteristicas da carne.

As dificuldades encontradas dizem respeito as
inconstancias de fornecimento pelos seus fornecedores devido
a concorréncia do setor de exportacao do gado vivo.

A analise dos componentes de desempenho logisticos
pertencentes ao elo dos Varejistas é descrito no Quadro 3.

1 5 5 VOLTAR AO SUMARIO




QUADRO 3 - Comparacado entre os componentes de desempenho logistico e os
integrantes do elo dos Varejistas

Elo da Cadeia

Componentes de desempenho Logistico

Varejista 1

LR Instalacao Estoque Informacées
Utiliza trans- Utiliza d sa q
porte proprio tiliza 1%3_5 30 repassadas
e terceirizado Possui 19 camaras Iri- o escritorio

em certos des-
locamentos.
Reclama da
precariedade
das estradas.

lojas, 2 abate-
douros, além
de fazendas.

gorificas para
realizar o es-
toque, sendo
este bastante
rotativo.

central para os
escritorio de
compras. Faz

uso da previsao
de demanda

Nao possui ati-
vidade relacio-

Possui duas

Apresenta uma

As informacdes
de pedidos dos
suprimentos
sao repassadas

nada, pois esta instalacs rotatividade | diariamente aos
Varejista 2 atividade ¢ de [ ' nsl ?oig?‘esé- diaria em suas | fornecedores. O
responsabilida- das 1z 4 camaras responsavel pela
de dos fornece- : frigorificas. compra esta
dores. sempre atento
as exigéncias
dos clientes.
Todas as in-
formacoes sao
repassadas
. diretamente
Anteriormente

Varejista 3

No inicio das
atividades
possuia frota
propria, mas
percebeu que
era mais renta-
vel terceirizar.

Possui seis
lojas.

mantinha em
centro de dis-
tribuicdo, mas
preferiu man-
ter em cada
loja. Hd uma
rotatividade
diaria.

das lojas para o
escritorio cen-
tral e este entra
em contato com
os fornecedores.
Sdo repassadas
informacoes
quanto as no-
vas exigéncias
dos clientes e
potenciais pro-
dutores.

4.

Fonte: Autores

Dados complementares para analise

Nesta etapa serao explanados alguns dados que servirao
como base as conclusoes a serem realizadas da cadeia produtiva
de carne bovina do estado do Para.
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4.1 Numeros da pecuaria no Brasil

TABELA 1 -rankingdo rebanho brasileiro

Ranking Estados Cabecas
1 Mato Grosso 26.018.216
2 Minas Gerais 22.369.639
3 Mato Grosso do Sul 22.365.219
4 Goias 20.466.360
5 Para 16.240.697

Fonte: adaptado de IBGE (2006)

Como pode ser observado, o Para se encontra no quinto
lugar do rebanho brasileiro de acordo com o ultimo senso
agropecuario do IBGE de acordo com pesquisadores locais ha
uma grande tendéncia de que em um futuro bem proximo o
Estado ocupe o primeiro lugar neste ranking devido a elevada
taxa de crescimento e as condicoes que favorecem a pecudaria
no Estado, alinhado a outros fatores como, por exemplo, a
opcao dos estados do Centro-Sul do Brasil de abandonarem as
pastagem e investirem na intensificacdo da agricultura.

4.2 Numero de animais abatidos

De acordo com o IBGE Sidra (2010), o namero de abate no
estado do Para, comparado aos numeros do Brasil e de alguns
estados brasileiros que se encontram acima e abaixo no ranking
do rebanho total do Brasil. Observa-se que o percentual de
rebanho abatido no estado do Para, 8,96%, encontra-se na média
dos estados com os maiores rebanho dos Brasil, inclusive supera
0 estado com o segundo maior rebanho que é Minas Gerais, cujo
percentual de abate representa 7,72% do total abatido no Brasil.

4.3 Exportacao da carne e de seus subprodutos

A Tabela 2 demonstra os dados relacionados a receita
proveniente da exportacao da carne e de seus subprodutos. Quanto
areceita, o estado do Para se encontra no quarto lugar. Vale ressaltar
que esta incluida neste valor a exportacao do Boi em Pé, e de acordo
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com o MDIC (Ministério de Desenvolvimento da Industria e Comércio)
apenas dois estados estao praticando esta exportacado, sao eles: Para
e Tocantins. A descricao completa dos itens exportados por estado
encontra-se no Apéndice desta pesquisa.

TABELA 2 - Receita da exportacao da cadeia de carne bovina do Brasil

Estados $
1° Sdo Paulo $ 1.820.047.413,00
2° Mato Grosso $599,411,996,00
3° Goias $ 563.449.899,00
4° Para $ 508.425.665,00

Fonte: adaptado de MDIC (2009).

A Tabela 3 demonstra a posicao dos estados brasileiros
quanto ao volume em quilos que foi exportado no ano de
2009. O estado do Para se encontra em segundo lugar neste
quesito.

TABELA 3 - Quilos de produtos para a Exportacdo da Cadeia de Carne Bovina do Brasil

Estados Kg
1° Sao Paulo 504.003.114
20 Para 284.408.033
30 Mato Grosso 203.371.880
40 Goias 186.813.431
50 | Mato Grosso do 155.031.901

Fonte: adaptado de MDIC (2009)

Com os dados da receita obtida com as exportacoes,
cruzados com o volume em quilos exportados, é possivel criar
uma relacao de valor por quilo de produtos exportados, Tabela
4. Como a exportacao do estado do Para é composta em sua
maioria pela exportacao do Gado em Pé¢, a relacao de valor por
quilo torna-se muito baixa devido a isso o estado assume a
décima oitava posicao neste ranking, com um valor de $1,79
por quilo exportado, perdendo para o estado do Pernambuco
que apesar de estar em penultimo lugar no ranking de receita
obtida e em ultimo em volume exportado, apresenta uma
relacao de $16,73 por quilo exportado. Isso se deve ao fato de
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os produtos que sao exportados por este estado serem de alto
valor agregado. Consultar a lista completa dos produtos de
exportacao da cadeia de carne bovina no Anexo desta pesquisa.

TABELA 4 - Relacdo de peso/quilo de produtos de exportacao da cadeia
de carne bovina do Brasil

Estados $/Kg
1° Pernambuco $16,73
20 Rio de Janeiro $14,74
3° Ceara $6,73
40 Rio Grande do Sul $6,27
5° Bahia $5,23
6° Santa Catarina $4,86
7° Espirito Santo $4,71
8° Minas Gerais $3,82
9° Parana $3,66
10° Sédo Paulo $3,61
11° Goias $3,02
120 Mato Grosso $2,95
13° Rondonia $2,92
14° Maranhao $2,91
15° Mato Grosso do Sul $2,89
16° Tocantins $2,86
17° Acre $2,86
18° Para $1,79
19° Sergipe $1,55
20° Piaui $1,32

Fonte: adaptado de MDIC (2009)
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5. Consideracoes finais

A Cadeia de Suprimentos de carne bovina do estado do
Para assemelha-se a do restante do pais quando se trata das
relacoes entre os elos, pois ¢ uma cadeia muito competitiva e
conflituosa. Os elos, em sua maioria, sdo individuais e ndo veem
em outros elos uma continuacao dos seus negocios.

Como estratégias no Gerenciamento na Cadeia de
Suprimento foram verificadas incorporacdes a montante e
jusante da cadeia. O produtor 4 incorporou ao se sistema
uma instalacao de varejo. O frigorifico 3 é um exemplo de
gestao quase completa da cadeia de suprimento, pois nao
atua apenas no elo de varejo. No elo dos varejistas, o varejo 1
também seguiu a tendéncia de incorporacao dos outros elos,
atuar a montante na cadeia, para obter melhores resultados,
nesse caso ele optou por gerenciar a compra dos animais
e terceirizar o abate, sendo possivel, desse modo, garantir
no final da cadeia um produto que atenda as caracteristicas
exigidas por seus clientes.

Notou-se que as estratégias de negocios sao individuais,
0 que nao oferece grandes resultados para o gerenciamento
da cadeia e sim para o andamento de seus negocios de forma
individualizada e as relacOes entre os elos da cadeia sao
predominantemente as tradicionais de mercado. Assim, observa-
se que ha desconfianca entre os elos e preferem optar em atuar
individualmente na cadeia.

Foi observado que a cadeia como um todo no Rio Grande
do Sul esta buscando agregar valor com a ado¢ao do novilho
precoce, que é uma carne com qualidade diferenciada, devido
sua suculéncia, maciez e camada de gordura e procuram
identificar esta carne com marcas proprias. Ja no Estado do
Para observou-se a aceitabilidade deste mesmo programa,
“Novilho Precoce”, mas os produtos advindos desse programa
nao sao divulgados e nem identificados com as marcas pela
grande maioria dos elos no estado.

Como nao ha uma ampla divulgacao desta agregacao de
valor e os elos ndo se unem para tornar a cadeia de carnes
cada vez mais forte, ha uma grande perda de receita por
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essa cadeia, fato verificado com os numeros da pecuaria
demonstrados nesta pesquisa. Foi verificado que o Para
apresenta o quinto maior rebanho do Brasil, entdao se buscou
estudar como estava seu desempenho em relacdao ao abate, ja
que apresenta um percentual de 97% das exportacoes do gado
em pé. Tendo em vista esse ponto, procurou-se entender se o
abate estava sendo comprometido. De acordo com os dados,
verificou-se que o estado esta dentro da média do percentual
de abates se comparado com outros estados brasileiros.

ApO6s a primeira questdao ser respondida, o elemento
utilizado para analisar o desempenho da cadeia de carne
no estado foram as exportacoes. Com base nesses dados
verificou-se que apesar de o Para se posicionar na quarta
posicao de receitas provenientes da exportacdao dos
subprodutos de carne bovina, ele localiza-se em décimo
oitavo no ranking de valor por quilo de produtos exportados,
com uma média de $1,79 por quilo, esse dado revela que a
cadeia no estado esta exportando produtos mais basicos e
quase sem nenhum valor agregado. Esse pode ser um dos
possiveis resultados da desunidao da cadeia no Para, pois os
produtores preferem vender para os navios exportadores a
suprirem a cadeia local.

Uma das formas encontradas e relatadas por diversos
entrevistados para que a cadeia se fortaleca é a verticalizacao
da producao, o que possibilitaria maior agregacao de valor
ao produto, de forma que o cliente sinta a diferenca dos
produtos que estdo sendo fornecidos e queira pagar por
esse diferencial. Dessa forma, o varejo poderia repassar uma
margem maior ao frigorifico e este, por sua vez, repassaria
melhores valores aos produtores. Com isso, os produtores
se sentiriam motivados a abastecer a cadeia produtiva e
exportar produtos mais elaborados, gerando emprego e
renda para o estado.

Quanto aos componentes de desempenho logistico, o0s
entrevistados, em sua maioria, ressaltaram a grande precariedade
das estradas, o que dificulta o escoamento da producao e muitas
vezes serve como entrave para esse negocio.
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Esta sendo disponibilizada elevada atencao quanto a
importancia das instalacoes para a cadeia. Como formas de
melhor gerenciar a cadeia, frigorificos estdo agregando os
confinamentoa a sua rede de instalacoes, para lhes atenderem
em épocas de sazonalidade.

O componente estoque é visto como ponto chave para
o perfeito gerenciamento da cadeia, haja vista a grande
perecibilidade da carne. Devido as fortes chuvas e veroes
rigorosos, estao sendo mantidos confinamentos para o
suprimento em épocas de emergéncia. Os estoques nas camaras
frigorificas sdo mantidos com uma rotatividade diariamente,
sendo que 0 maximo que se estendem é semanalmente.

A informacdo é coletada na cadeia que se origina no
elo mais proximo ao consumidor final e fornece aos outros
elos informacoes,quanto aos novos padroes exigidos pelos
consumidores e os dados de previsao de demanda. Dessa forma,
acontece o efeito “chicote”, sendo que os elos a montante irao
realizar suas previsoes de demanda a partir das informacoes
fornecidas pelo varejo.
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Resumo

Uma moderna forma de gerenciamento dos negocios no
mercado atual se da pela busca de integracao dos elos de uma
cadeia produtiva, gerando assim parcerias que possibilitam a
obtencao de beneficios reciprocos, é o chamado Supply Chain
Managemment. O presente trabalho trata especificamente da
cadeia produtiva do setor de carnes bovinas do estado do Para
e tem por objetivo realizar uma analise do comportamento
dessa cadeia. A metodologia adotada considerou os quatros
componentes de desempenho logistico, a saber: estoque, trans-
porte, instalacdo e informacao, observando seu comportamen-
to ao longo dos elos e suas interligacoes. De acordo com a pes-
quisa, percebe-se que ainda falta uma maior conscientizacao
dos elos adotarem este novo pensamento. Infelizmente cons-
tatou-se que ainda existe um comportamento oportunista, que
tem por consequéncia uma retracao dessa integracao, mesmo
ja sendo identificado um pequeno numero de empresas que
adotam essa iniciativa de parceria, o que viabiliza, pelo menos
em tese, um melhor gerenciamento das rela¢cdes nesta cadeia
produtiva. O artigo propoe um desenho inicial da cadeia pro-
dutiva em analise que viabiliza analises mais detalhadas refe-
rentes ao estudo em tela.

Palavras-chave: Gerenciamento da cadeia de suprimentos.
Componentes de desempenho logistico. Cadeia produtiva de
carne bovina.
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1. Introducao

Com a globalizacdao e necessidades crescentes de promo-
ver niveis de servico mais adequados as demandas/convenién-
cias (Valor) de clientes cada vez mais exigentes, como base para
satisfacdo e a sobrevivéncia no mercado, uma verdadeira revo-
lucao vem acontecendo na organizacao dos negocios atuais. As
empresas nao estao mais se isolando dentro de seus muros e
ha uma crescente busca pela formacdo de grupos empresariais
onde trocas de informacoes geram beneficios a todos os envol-
vidos. E a famosa relacdo do tipo “Ganha - Ganha”, na qual, por
exemplo, fornecedores consultam informacdes em tempo real
sobre as demandas de clientes de seus clientes, podendo dessa
forma obter uma previsao de demanda mais precisa e informa-
coes capazes de impedir a falta de seus produtos no estoque de
seus clientes diretos.

Com essas caracteristicas tem-se, de forma resumida, o
contexto de uma cadeia de suprimentos, da qual fazem par-
te empreendimentos (ou elos) que contribuem no processo de
agregacao de valor, constituindo-se de produtores de matérias-
primas, seguidos de industrias (manufaturas), distribuidores e
varejistas (comércio e servicos) que, por sua vez, atendem aos
clientes finais. Para conseguir aumentar seu potencial de redu-
cao de custo, aumento dos lucros e, a0 mesmo tempo, manter
altos niveis de servico ao cliente, aumentando sua competitivi-
dade e sustentabilidade, as empresas concluiram que deveriam
investir em acOes coordenadas e estratégias de cooperacao e co-
laboracdo onde todos os elos seriam beneficiados.

Atualmente, o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
(Supply Chain Management - SCM) é considerado uma nova e
promissora fronteira estratégica na competicao empresarial.
Esta pesquisa tem como objeto de estudo a cadeia produtiva do
setor de carne bovina no estado do Para, devido ao seu grande
grau de importancia para o estado e também pela grande varia-
cao de clientes que esta possui. Tendo em vista que o foco prin-
cipal do trabalho esta em fornecer carnes para a alimentacao
humana, esta cadeia produtiva apresenta uma vasta diversidade
de elos a partir do Matadouro - Frigorifico, uma vez que, nesta
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etapa, uma série de refugos do processo produtivo constituem
diversos insumos para outros setores, tais como: curtumes, in-
dustria farmacéutica, fabricas de racdes para animais, fabricas
de sabao etc.

Um dos fatores que motivou a integracao dos elos desta
cadeia produtiva foi a crise da febre aftosa, visto que tal cadeia
estava se enfraquecendo perante os consumidores nacionais e
internacionais. Essa unido teve por objetivo aumentar a credibi-
lidade, por meio do maior gerenciamento de informacodes e ativi-
dades entre todos os elos da cadeia, que assim possibilitaria um
fornecimento mais confiavel de produtos. Esse fato foi de extre-
ma importancia para amenizar o nivel de desconfianca entre os
elos, uma vez que estes nao viam a possibilidade de uniao e bus-
ca pelo lucro, mas sim uma disputa acirrada e sem a consciéncia
de dependéncia entre os mesmos, onde a ineficiéncia de um elo
da cadeia pode incorrer em prejuizo na cadeia como um todo.

Com base na grande diversificacao de ramos que sao supri-
dos pela cadeia de carne bovina, esta pesquisa se dedica a reali-
zar uma analise juntamente com um diagnostico que considera
o comportamento dos principais componentes de desempenho
logistico, a saber: Instalacoes, Estoques, Transportes e Sistemas
e Tecnologias de Informacao, na busca de propostas de estraté-
gias de melhorias de desempenho do setor.

2. Referencial teodrico

2.1 Gerenciamento de cadeia de suprimentos - GCS

O Gerenciamento de Cadeia de Suprimentos (GCS) ja é uma
preocupacao desde o inicio do século XX. Um dos principais exem-
plos de gerenciamento de uma cadeia de suprimentos se deu com
a industria automobilistica quando Henry Ford preocupou-se em
gerenciar todo o caminho dos bens e informacoes de seus for-
necedores para que nao houvesse problemas de nao conformi-
dades ou ineficiéncias ao longo do processo de suprimentos. A
técnica de gerenciar esta cadeia foi mais tarde aprofundada por
Alfred Sloan, na década de 50, com a Toyota e mais, recentemen-
te, com a VW Caminhdes que implantou em Rezende um sistema
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de Consorcio Modular, que permitiu a esta ter o total controle
sobre todas as etapas decorrentes do processo de montagem de
seu produto final. O Consoércio Modular consiste em todos os for-
necedores de uma determinada empresa estarem ao redor de sua
linha principal, ou seja, cada fornecedor esta fabricando seu pro-
duto no patio da empresa e pode abastecer a linha pelo método
Just-in-Time. Com essa medida elimina-se o tempo de transporte
e 0 resuprimento acontece de forma imediata. Pode-se entender
entao que Gerenciamento de Cadeias de Suprimentos é a gestao
de todos os fluxos de produtos e informacoes que vao desde o
fornecedor inicial até o consumidor final.

Gerenciamento de Cadeias de Suprimento é a inte-
gracdo dos processos de negocios, desde o usudrio
(cliente) final até o fornecedor original, gerando
produtos, servicos e informacbes que agreguem va-
lor para o consumidor final. (COOPER, LAMBERT &
PAGH,1997 apud SCRAMIM & BATALHA, p. 36, 1999)

Mentzer (2001) apud Akabane e Farias (2007, p.3) considera:

O gerenciamento da cadeia de suprimentos como sendo
a coordenacao sistémica e estratégica das funcdes de
negocios tradicionais e taticas ao longo destas funcdes
de negocios, para melhoria do desempenho em longo
prazo das empresas individualmente e da cadeia de
suprimentos como um todo.

O gerenciamento de uma cadeia de suprimentos é de fun-
damental importancia para o sucesso de um determinado setor e
funciona como uma estratégia fundamental a sustentabilidade no
mercado atual, muito mais competitivo e caracterizado por uma
concorréncia global. Quando este gerenciamento é realizado de
forma eficiente e eficaz a cadeia se torna mais competitiva, pois
se consegue diminuir os estoques intermediarios, os custos totais.
O processo torna-se mais enxuto e funciona de uma forma mais
eficiente, aumentando a confiabilidade e seguranca no cliente final.

2.2 Cadeia de suprimentos

Inclui todos os estagios envolvidos, direta ou indiretamen-
te, no atendimento de um pedido de um cliente, consideran-
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do nao s6 fabricantes, fornecedores, transportadores, depo-
sitos e os proprios clientes, como todas as funcoes (financas,
suprimento, marketing...) presentes em cada organizacao (CHO-
PRA & MEINDL, 2003).

Para Pigatto, Silva & Souza (1999), a falta de um planeja-
mento estratégico prévio é um dos principais fatores responsa-
veis pelo fracasso da maioria das iniciativas de aliancas merca-
dologicas iniciadas no pais. Este foi o caso do Mato Grosso do
Sul, onde a intencao de atingir objetivos diferentes por parte
dos agentes (pecuaristas, frigorificos e supermercados) acabou
por inviabilizar o projeto. Assim, o planejamento estratégico
permite identificar antecipadamente os conflitos de interesses e
apontar solucdes comuns que atendam a todos os participantes.

Farina & Zylbersztajn (1994) mostram que, para operacio-
nalizar acoes que resultem numa maior capacidade sistémica de
reagir a mudancas cada vez mais rapidas do cenario competiti-
VO, é necessario que se concretize uma melhor coordenacao da
cadeia produtiva, que pode ser entendida como a habilidade de
transmitir informacao, estimulos e controles ao longo das eta-
pas sequenciais que integram o conjunto de atividades necessa-
rias para atender o mercado.

Perosa (1998) apud Pigatto, Silva & Souza (1999, p. 201)
mostra que:

Nas iniciativas relacionadas as aliancas mercadol6-
gicas esta presente um conceito amplo de qualidade,
que envolve outros aspectos além de simplesmente
atender exigéncias do consumidor final a partir de
uma analise de tendéncias de mercado e nichos de
consumo. Estes outros aspectos estao relacionados
ao ambiente que cerca a cadeia produtiva: aspectos
tecnologicos, demograficos, econémicos e culturais.
Além disso, ao se falar de aliancas estratégicas e co-
merciais ao longo de toda a cadeia produtiva, esta se
falando de uma postura de coordenacao, buscando
adquirir- se competitividade para a cadeia a longo
prazo, na medida em que maior naumero de agentes
participem do processo.

Com a cadeia de gado de corte, percebe-se que mesmo um
frigorifico mais moderno nao consegue alterar as caracteristicas
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intrinsecas e extrinsecas das carnes obtidas a partir do abate de
uma boiada genérica, assim como de nada adianta um criador
esmerar-se na producao de uma boiada de qualidade se esse
esforco sequer é reconhecido, muito menos recompensado mo-
netariamente pelo consumidor final. A producdo de carne de
qualidade exige, dessa maneira, uma integracao mais profunda
entre frigorifico e criadores.

2.3 Componentes de desempenho logistico

Para que uma empresa possa obter sucesso em seus ne-
gocios esta deve tracar uma estratégia competitiva visando um
equilibrio entre responsividade e eficiéncia em sua cadeia de
suprimento. Para que se alcance este objetivo deve-se analisar
0s quatro principais fatores de desempenho logistico da cadeia
que sdo: estoques, transportes, instalacoes e informacao (Basea-
do em CHOPRA & MEINDL, 2003). Para Chopra e Meindl (2003,
pag. 49), esses fatores-chave nao determinam apenas o desem-
penho da cadeia de suprimentos em termos de responsividade e
eficiéncia, mas também determinam se o alinhamento estratégi-
co é ou nao alcancado em toda a cadeia de suprimento.

2.3.1 Estoques

Constituem matéria-prima itens em processamento e pro-
dutos acabados que se encontram dentro da cadeia de supri-
mentos (Chopra & Meindl, 2003). Ha uma ocorréncia de esto-
que devido uma inadequacao entre o suprimento e a demanda.
Esta inadequacdo ocorre intencionalmente quando as grandes
industrias objetivam produzir em lotes maiores visando baixar
0S custos, ou por parte dos varejistas que nao sabem quando e
qual produto o consumidor ira preferir, portanto a saida ¢ dei-
xar varios produtos disponiveis em estoque para que sempre se
possa atender as necessidades do cliente. Uma das principais
funcdes do estoque se da pela agregacao de valor de tempo e
lugar, ou seja, com este componente logistico pode-se tornar um
item disponivel no lugar certo e no momento certo para que seja
efetivado o consumo de uma maneira eficiente e eficaz.
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2.3.2 Transporte

E a movimentacdo do estoque ao longo da cadeia de supri-
mentos. Dependendo da escolha de como sera exercido seu ge-
renciamento, este pode apresentar um forte impacto na responsi-
vidade e na eficiéncia da cadeia. Geralmente é neste componente
de desempenho que estdo inseridos os maiores custos da cadeia.
Por isso é de extrema importancia promover seu gerenciamento
eficiente, de modo que a melhor decisao seja tomada, visando
sempre a maxima agregacao de valor de lugar ao cliente.

2.3.3 Instalacoes

Sao os locais na cadeia de suprimento onde o estoque é
armazenado, montado, fabricado ou comercializado. Geralmen-
te este componente esta representado por trés partes que sao:
instalacoes de producao, de armazenagem e de comercializacao.
Este componente logistico agrega valor de lugar e de servico ao
cliente, alcancados com os fatores de capacidade produtiva e lo-
calizacao, que devem estar alinhados com o objetivo de utilizar
sua capacidade para melhor atender as demandas do cliente.

A responsividade e eficiéncia estdo ligados a este com-
ponente a medida que, quando em uma cadeia produtiva,
aumenta-se o numero de instalacoes, a sua responsividade
aumenta concomitantemente com a diminuicao de sua efi-
ciéncia, por consequéncia do aumento dos custos. Se ocorre
0 contrario, ou seja, se o numero de instalacdoes diminuir, a
sua eficiéncia aumenta, pois os custos de instalacoes se re-
duzem, mas sua responsividade diminui, pois nao se tem um
grau de resposta, em tempo habil, a diferentes clientes em
localizacoes diferentes.

2.3.4 Informacao

Sao dados e analises dos estoques, transportes e instala-
coes que objetivam harmonizar da melhor forma possivel o ge-
renciamento de uma cadeia de suprimentos. Sem duvidas este
componente logistico é um dos mais importantes, pois ele inter-
cala informacoes que podem influenciar indiretamente nos ou-
tros componentes citados anteriormente. Em termos de exempli-
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ficacao uma das principais informacoes sao dados referentes a
demanda, que sao considerados como fatores primordiais, pois
¢é através deles que se decide o numero de instalacoes e suas lo-
calizacoes, a politica de transporte mais adequado, de maneira
que possa atendé-la a0 menor custo possivel e se tratando de
estoques através desta informacao pode-se realizar um planeja-
mento estratégico produzindo determinadas quantidades onde
0s estoques seriam minimos.

3. Metodologia

A metodologia utilizada para este estudo se constitui de
Coleta de Informacoes (1) desenvolvida a partir de visita técnica
a um dos principais matadouros\frigorificos do estado do Para,
localizado na regiao nordeste Paraense, considerando os quatro
componentes de desempenho Logisticos, a saber: Instalacoes; Es-
toques; Transportes; e Informacdao. Com base em Analise (2) e
Combinacao (3) destas com outras informacdes provenientes de
outras fontes, tedricas e praticas, o trabalho em tela apresenta
um Diagnostico (4) da cadeia produtiva do setor de carne bovina,
sob a otica da etapa de abate e com foco nos componentes de
desempenho logistico supracitados. Informacoes e detalhes de
cada etapa proposta na metodologia sao, a seguir, apresentados.

3.1 Estoque

O estoque de bois nas fazendas é considerado um estoque
rotativo visto que ocorre o abate do animal em aproximadamen-
te dois anos e meio. Com isso, existe a necessidade de haver
um planejamento de reproducao visando manter um estoque
continuo. Porém, ocorrem intimeras interferéncias como secas,
enchentes, manifestacdo de pragas e outras que tornam o pro-
cesso instavel. As dificuldades enfrentadas pelos produtores no
gerenciamento dessa estocagem deve-se ao fato de se tratar de
um produto vivo, onde ha a necessidade de manutencao alimen-
ticia considerando que deve haver um planejamento de esto-
ques para o consumo de capim, agua e sal, aumentando assim a
complexidade do processo.
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No abatedouro ha a necessidade de um melhor gerencia-
mento dos estoques, visto que nele tem-se logo apos o abate a
estocagem em Y (quartos) dos bois, que necessitam ser armaze-
nados, em camaras frigorificas, um tempo minimo de 24 (vinte
e quatro) horas com prazo maximo de 70 (setenta) dias, a uma
temperatura severamente controlada, pois existe a possibilida-
de de proliferacao de bactérias. Logo apos esse periodo os quar-
tos sao enviados para o setor de desossa ou diretamente para 0s
clientes que compram nessa categoria. Quando desossados, 0s
produtos sao embalados em caixas de aproximadamente trinta
quilos e estocados em duas variacoes, resfriado ou congelado
onde ha a necessidade de um monitoramento deste estoque de
forma a ndo exceder o prazo de sessenta dias ou trezentos e
sessenta dias respectivamente, o que representa a dificuldade
de lidar com estoque perecivel nesse setor.

O estoque no elo varejista tem caracteristicas muito seme-
lhantes ao do abatedouro no que diz respeito a prazos e tem-
peraturas, onde somente se difere quanto ao beneficiamento da
carne, se tratando de cortes mais especificos. E neste elo que
se comeca a pensar em previsao de demanda, pois observa-se
o desempenho do estoque de acordo com a demanda real que
¢é responsavel pelo fornecimento de informacao para os outros
elos da cadeia. O percentual de 60% dos clientes mostra que 0s
varejistas tem adotado como politica de estocagem uma preferén-
cia pela compra de caixas com carne bovina desossada, visto que
com a utilizacdo desta ha uma reducao significativa do local de
armazenagem, em decorréncia da caixa possuir uma capacidade
de trinta quilos e o quarto ter um peso meédio de sessenta quilos,
ou seja, € mais pratico empilhar as caixas comportando assim um
estoque maior e consequentemente reduzindo o tamanho (capaci-
dade) do local de armazenagem.

3.2 Transporte

Para esta cadeia de suprimentos o transporte do boi vivo
pode ocorrer de duas formas: rodoviario e fluvial. Em rotas rodo-
viarias, o transporte ocorre sob a responsabilidade do matadouro
frigorifico, ou seja, apOs realizada as negociacOes este planeja
suas rotas de resuprimento visando atender a capacidade de aba-
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te diaria. O matadouro visitado possui uma frota de onze veicu-
los proprios do tipo boiadeiros e vinte veiculos terceirizados. A
capacidade para cada veiculo boiadeiro é de, aproximadamente,
vinte animais. O transporte ¢ monitorado pelo departamento res-
ponsavel onde identifica-se a ocorréncia de atrasos entre eles a
péssima condicdao das estradas, principalmente em épocas chu-
vosas. Ja para rotas fluviais, os produtores sao responsaveis pelo
embarque dos animais em balsas proprias e na chegada destes no
porto de destino a responsabilidade passa a ser do matadouro.

O planejamento do transporte desta cadeia é considerado
complexo devido a grande variedade dos locais de recolhimento
que muitas vezes se encontram em estradas de dificil acesso e
alem do mais tem-se um tempo limite de no minimo doze horas
para a chegada deste animal antes do abate.

O transporte a partir do abatedouro (distribuicao) se da
em caminhoes refrigerados, de maneira a ndo comprometer a
qualidade do produto. Para esse tipo de transporte, deve ser
realizada a roteirizacao da melhor rota, visto que o numero de
estabelecimentos para entrega é relativamente grande, para o
atendimento do mercado varejista, nao esquecendo que o mata-
douro em estudo encontra-se a uma distancia média de oitenta
quildometros do seu mercado consumidor, o que torna o proces-
so ainda mais complexo e mais dispendioso.

3.3 Instalacoes

Para a cadeia se suprimentos de carne bovina ha um gran-
de leque de instalacoes. Isso se deve ao fato de existirem insta-
lacoes de produtores (fazendeiros), abatedouros, industrias dos
subprodutos, varejistas até o cliente final. Um ponto percepti-
vel, logo de inicio, é a grande distancia entre essas instalacoes,
dando énfase ao abatedouro que esta aproximadamente a 80
km de distancia dos seus principais clientes que se localizam
na capital (Belém) e, como se sabe, quanto maior a distancia e o
tempo entre as zonas de producdo e consumo, aumenta a com-
plexidade das operacoes de atendimento a demanda, segundo
Mello (2009).
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Como se trata de um produto onde o resuprimento ainda
se encontra muito irregular, observa-se que ha uma grande di-
versidade de fornecedores do boi vivo e estes estdo espalhados
por diversos municipios paraenses, ou seja, para essa cadeia
nao existe uma homogeneidade e longevidade de relacdes com
os fornecedores, pois estes estdo sujeitos a variantes como seca,
alagamentos, falta de pastos com o percentual almejado, conta-
minacoes de pragas e outra série de causas que fazem com que
seja necessario trabalhar com essa diversidade, impossibilitan-
do relacoes de longo prazo com poucos fornecedores.

Quando se trata das instalacoes que se encontram a jusante
desta dos produtores tem-se o abatedouro que apresenta uma
capacidade de abate de 400 bois por dia em sua linha de operacao
normal para o exemplo analisado. Para esse elo da cadeia o nu-
mero de instalacOes ainda é bem reduzido e, se tratando de nivel
local, geralmente apenas uma instalacao representa esse elo.

Em se tratando dos varejistas, o namero de instalacOes é
bem elevado, pois estao inseridos os acougues e supermercados.
Este elo da cadeia é o que se encontra mais proximo dos clientes
finais, portanto existe um grande nimero de instalacoes de ma-
neira que se possa atender as demandas desse ultimo elo.

3.4 Informacao

A informacdo nesta cadeia de suprimentos é um fator de
extrema importancia, visto que esta interligada aos outros com-
ponentes de desempenho logisticos, auxiliando o desempenho
(eficiéncia) e a pratica (eficacia) do mesmo.

Os produtores utilizam a informacao com o objetivo de co-
nhecer as necessidades do abatedouro, que é seu cliente. Atra-
vés da informacao os fazendeiros irdo atender as necessidades
de seu cliente de maneira eficaz e com um minimo de erro. Para
este elo da cadeia, a informacao é utilizada para os produtores
adquirirem conhecimentos como estudos e perfis de mercados,
avancos tecnologicos no ramo de fertilizacao, vacinacao e con-
sumo de diversos produtos que contribuem para que as caracte-
risticas minimas exigidas para o abate sejam alcancadas em um
periodo mais curto.
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Para o abatedouro, o uso correto de um sistema de infor-
macao adequado podera propiciar beneficios como a localiza-
cdo de sua frota, gerando assim uma previsao de chegada da
matéria prima, de maneira que sua producao diaria nao sofra
alteracoes. A crescente busca de informacao neste elo consiste
em monitorar a criacao de diversos produtores, necessario ao
planejamento real de seu suprimento, e acompanhar os indica-
dores de qualidade, juntamente com o0 historico de criacao dos
animais. O melhor desempenho do abatedouro pode ser conse-
guido com a organizacdo de um banco de dados das instalacoes
de seus principais fornecedores, bem como de seus clientes, por
meio do uso de tecnologias como: GPS, rastreadores, roteiriza-
dores, entre outros.

Ha um maior grau de importancia pela busca de infor-
macao no elo varejista, visto que € este que possui o contato
direto com os consumidores finais e através deste compo-
nente de desempenho é possivel obter informacdes base para
0 processo de previsoes de demandas a serem repassadas
aos outros elos a montante, ou seja, se esta previsao apre-
sentar um desvio padrdao muito elevado, acarretara no efeito
chicote mais intenso e, assim, estoques mais inconsisten-
tes com as demandas reais, no sentido montante da cadeia
produtiva. O funcionamento dessa cadeia de forma alinhada
possibilitara ao varejista maior controle sobre a origem de
seu produto final. E de extrema importancia a atencdo as
novas tendéncias de mercado, buscando, cada vez mais, se
diversificar fornecendo novos produtos, como por exemplo
cortes diferenciados para churrascos, carne maturada, que
apresenta um maior grau de maciez e suculéncia, agregando
mais valor ao cliente.

O sistema de informacao para esta cadeia se comporta de
acordo com o Anexo 1, onde se encontrara o foco deste trabalho
que esta ligado a cadeia produtiva da carne bovina. Seu ciclo se
inicia com os produtores (fazendeiros) que transportam o boi
vivo para o matadouro. Neste, ocorre o abate e seu beneficia-
mento. Seu produto final, carne desossada e quarto, é enviado
para o elo varejista, composto por supermercados e acougues,
que sao seus clientes finais.
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A cadeia produtiva do boi é muito vasta, visto que pos-
sui diversos subprodutos, baseados nos refugos do processa-
mento da carne, que tornam esse processo produtivo quase
totalmente aproveitavel. Porém vale ressaltar que tais refugos
geram uma rede logistica mais ampla, uma vez que consti-
tuem matérias primas para outros subprodutos desenvolvi-
dos em outras cadeias produtivas, que nao constituem o foco
deste trabalho.

Como principais subprodutos da cadeia produtiva do setor
de carne bovina, destacam-se:

a) O couro que é enviado para o curtume onde serao pro-
duzidas bolsas, sapatos, cintos, dentre outros;

b) As serdas e crinas que sdo enviadas para a confeccao
de pincéis;

¢) Abiliseacartilagem que sdao enviadas para as industrias
farmaceéuticas onde sao transformadas em produtos
medicamentosos;

d) Restos de carne e de osso compdem a producao da
farinha de carne e 0sso, utilizada como matéria-prima
nas industrias de racao;

e) As tripas sao utilizadas em salsicharias, na producao
de alimentos;

f) O sebo é enviado a industria de sabao, onde ¢ utilizado
como componente para a producao de sabao;

g) O sangue, com a adicao de esterco, produz o adubo;

h) O chifre é utilizado como componente na fabricacao de
fertilizantes.

Percebe-se que a cadeia produtiva do setor de carne bo-
vina é densa e possui varios elos produtivos dependentes do
foco relatado neste artigo. A cadeia produtiva deste setor ain-
da possui fluxos reversos, exemplificados pela utilizacao do
sangue e do chifre como matéria para producao de adubo e
nas industrias de fertilizantes respectivamente. Tais produ-
tos retornam para os produtores (fazendeiros), que os utili-
zam em suas terras para obter pastos de melhor qualidade,
necessarios ao processo de engorda dos rebanhos bovinos
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que, por sua vez, abastecerao os matadouros, finalizando o
ciclo reverso fechado dessa cadeia.

4. Conclusao

O melhor desempenho logistico da cadeia produtiva do setor
de carne bovina no estado do Para pode ser obtido por meio da for-
macao de aliancas entre seus membros, uma vez que, com tal inte-
gracdo, sera possivel intensificar a troca de informacdes e promover
relacionamentos de prazos mais longos, baseados em confianca e
comprometimento, e capazes de promover entre os elos 0 cumpri-
mento de objetivos comuns, que consistem na busca pelo lucro e
desenvolvimento, conquistados através do acesso as informacoes
de demandas e componentes de desempenho logistico, que hoje
funcionam como pontos-chave para um melhor reabastecimento e
distribuicao. Percebe-se entre produtores e abatedouros uma distan-
cia ainda grande da almejada pratica da filosofia de gerenciamento
de cadeia de suprimentos. Tal constatacao pode ser decorrente da
grande variabilidade de oferta dos fornecedores, o que impossibili-
ta tracar parcerias a longo prazo que, por sua vez, possibilitariam
abertura e acesso a tais informacoes, visto que o tempo de relaciona-
mento é curto e descontinuo. Para amenizar este problema se daria
pelo investimento do matadouro em tecnologias e financas que pu-
dessem beneficiar os produtores que teriam uma continuidade de
fornecimento acarretando parecerias a longo prazo. Entre matadou-
ro e varejista ha um pequeno percentual de parcerias tracadas, visto
que atualmente os matadouros podem acompanhar a demanda de
seu varejista e gerenciar este estoque. Com isso, ambas as partes
ganham, o varejista nao tem a preocupacao com a auséncia de esto-
ques (perdas de vendas) e o matadouro fideliza o cliente.

A analise desenvolvida mostrou a importancia da integra-
cao dos diversos elos que compoem a cadeia produtiva do setor
de carne bovina, com o intuito de adquirir uma maior competiti-
vidade, por meio de reducao de custos e alinhamento estratégi-
co. Porém observou-se que tal integracdo ainda esta se iniciando
de maneira bem discreta, pois ainda existe uma grande descon-
fianca entre seus elos, impossibilitando assim o usufruto desses
beneficios. Para que se alcance esta nova forma de organizacao
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faz-se necessario desenvolver estratégias que considerem os
quatros principais componentes de desempenho logisticos de
maneira harmonica e simultanea, de modo que estes possam ser
gerenciados a partir de decisOes conjuntas entre todos os elos.
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Resumo

O estado do Para é um dos maiores produtores
e exportadores de energia elétrica dentro do contexto
nacional, possuindo, também, elevado potencial de consumo
de energia. Todavia, contraditoriamente, cerca de um quarto
de sua populacdao nao é atendida pelas centrais elétricas do
para. Nesse panorama, o presente estudo tem por objetivo
analisar a cadeia de suprimentos do setor elétrico do estado,
especificamente a etapa de fornecimento de suprimentos
e componentes relacionados a distribuicdao de energia,
tendo base nos componentes de desempenho logistico,
de modo a identificar restricoes e gargalos logisticos
especificos da regido, bem como propor novos arranjos
logisticos, a considerar todos os cenarios identificados,
voltados a melhoria de desempenho do setor. Realizou-se,
no presente trabalho, um mapeamento da cadeia produtiva
referente a distribuicdo de energia elétrica no estado do
Para, considerando-se tanto o sistema interligado quanto o
sistema isolado. Viabilizou-se, por fim, a analise e a avaliacao
qualitativa do processo de suprimentos nas instalacoes
pertencentes a empresa estudada e, conforme os problemas e
gargalos logisticos identificados, propuseram-se estratégias,
no sentido de eliminar ou atenuar tais problemas dentro da
cadeia de suprimentos estudada.

Palavras-chave: Cadeia de Suprimentos. Setor Elétrico. Fatores-
Chave de Desempenho.
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1. Introducao

A energia, nas suas mais diversas formas, é indispensavel
a sobrevivéncia da espécie humana. Nesse sentido, 0 homem
procurou sempre evoluir descobrindo fontes e maneiras
alternativas de adaptacao ao ambiente em que vive e de
atendimento as suas necessidades. Em termos de suprimento
energético, aeletricidade se tornouumadas formas mais versateis
e convenientes de energia, passando a ser recurso indispensavel
e estratégico para o desenvolvimento socioeconomico de muitos
paises e regioes (ANEEL, 2008).

No que concerne ao mercado de energia elétrica brasileiro,
€ importante perceber se 0 aumento expresso a uma taxa meédia
de 3,8% ao ano. Nos proximos 10 anos, prevé-se um crescimento
da carga propria de energia a uma taxa da ordem de 4,8% ao
ano no Sistema Interligado Nacional - SIN, e de 7% ao ano nos
Sistemas Isolados (CTEM/CCPE, 2004 apud COSTA, 2010). A
EPE (2009) apud Costa (2010), por exemplo, estima o consumo
total de eletricidade em 455,2 mil GWh, o que equivale a um
crescimento de 7,4% em relacao a 2009.

Nesse contexto, o estado doPara é um dos maiores produtores
e exportadores de energia elétrica do pais possui, também, um
elevado potencial para geracao de tal fonte energética, no entanto
mais de um quarto de sua populacao nao é atendida pela Centrais
Elétricas do Para (CELPA), empresa detentora da concessao para
distribuicao e comercializacao de energia elétrica no estado
do Para. Em 2003, por exemplo, existiam 392,6 mil domicilios
particulares permanentes e uma populacdo em torno de 1,8
milhdes de habitantes sem acesso ao servico publico de energia
elétrica no territorio paraense (SILVA, 2005).

O presente estudo surge dessa percepcao, no intuito de, com
base nos fatores-chave de desempenho logistico, analisar a cadeia
produtiva do setor elétrico no estado do Para, mais especificamente
a etapa de suprimentos de materiais e componentes relacionados
a distribuicdao de energia, de modo a identificar restricoes e
gargalos logisticos especificos da regiao, bem como propor novos
arranjos logisticos, de modo a considerar todos 0s cenarios
identificados, voltados a melhoria de desempenho do setor.
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2. Topicos tedricos relevantes

2.1 Desempenho logistico sob enfoque de fatores-chave da
cadeia de suprimentos

Diversas mudancas tecnolodgicas e economicas comecaram a
caracterizar a logistica com uma atividade de grande importancia.
Deve-se destacar que as mudancas de ordem econdmica criam
novas exigéncias e competicao, enquanto as mudancas tecnologicas
propiciam maior facilidade para o gerenciamento das atividades
logisticas cada vez mais complexas (MORETTI, 2005).

Desse modo, torna-se importante a definicao do Conselho de
Administracao Logistica - CLM - Council of Logistics Management
(Ballou, 2006, p. 27), a qual concebe Logistica como “0 processo
de planejamento, implantacao e controle de fluxo eficiente e
eficaz de mercadorias, e das informacoes relativas desde o ponto
de origem até o ponto de consumo, com 0 proposito de atender
as exigéncias dos clientes”.

Nesse sentido, para Bowersox et al. (2007), um importante
desafio é projetar uma cadeia de suprimentos capaz de
realizar um trabalho logistico necessario mais rapido e da
forma mais consistente possivel. Atrasos inesperados, bem
como desempenho mais rapido que o esperado, podem se
combinar e aumentar ou diminuir o tempo necessario para
completar um ciclo de atividades. Tanto a entrega antecipada
quanto a atrasada sao indesejaveis e inaceitaveis do ponto de
vista operacional.

O modo como alogisticavem sendo aplicada e desenvolvida,
no meio empresarial e académico, denota a evolucao do seu
conceito, a ampliacdo das atividades sob sua responsabilidade
e, mais recentemente, o entendimento de sua importancia
estratégica (FERRAES NETO; KUEHNE JUNIOR, 2002).

Razzolini Filho (2006) afirma que, através da analise e avaliacao
de desempenho dos seus sistemas logisticos, os empreendimentos
poderao atingir seus objetivos mercadologicos e, consequentemente,
sobreviver a competitividade em longo prazo.

De modo particular, Chopra e Meindl (2003) apud Melo e
Alencar (2010) ressaltam aspectos logisticos condicionantes ao
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desempenho de uma cadeia de suprimentos, os quais podem ser
concebidos pelos fatores-chave expressos a seguir:

Estoques: elementos reguladores entre transporte,
fabricacdo e processamento, que sao espalhados por toda cadeia
de suprimentos, passando de matérias-primas para bens em
processamento e, finalmente, para bens acabados mantidos por
fornecedores, fabricantes distribuidores e varejistas;

Transporte: significa movimento de estoques de um ponto
a outro na cadeia de suprimentos, podendo ser feito de varias
combinacoes de meios e rotas, cada uma com caracteristicas
particulares de desempenho;

Instalacoes: sao locais na rede da cadeia de suprimentos
onde materiais, bens em processamento e bens acabados sao
fabricados, finalizados, estocados, manuseados, montados,
fracionados, consolidados, embalados, entre outros;

Informacao: consiste em dados ou analises a respeito
de estoques, transporte, instalacoes, fornecedores, clientes,
parceiros e concorrentes. Sistemas e Tecnologias de Informacao
constituem as principais estruturas da cadeia de suprimentos
a serem organizadas e integradas, considerando recursos
humanos, tecnologicos e organizacionais que agregam valor de
qualidade e desempenho.

Ratifique-se, diante desses aspectos, que a analise de
um sistema logistico deve, também, fundamentar-se no
nivel de servico proposto aos clientes e nos custos logisticos
inerentes as decisdes relacionadas aos processos de negocios
desenvolvidos na cadeia de suprimentos (BALLOU, 2006;
BOWERSOX et al., 2007).

Custos e nivel de servico constituem componentes de
desempenho logistico estratégicos, uma vez que, além de terem
seus desempenhos diretamente dependentes e influenciados
pela melhor relacao ou arranjo entre os componentes logisticos
operacionais (estoques, transporte, instalacdes e informacao),
sao mais percebidos pelos clientes finais, influenciando de forma
mais direta o nivel de satisfacdo, a manutencdo de demandas
e, consequentemente, a sustentabilidade do empreendimento
(MELO; ALENCAR, 2010).
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2.2 Logistica e a cadeia produtiva do setor elétrico

Atualmente, o setor elétrico brasileiro encontra-se dividido
em quatro grupos principais: geracao/producao, transmissao,
distribuicdo e comercializacdo de energia elétrica (LEAO, 2009). O
primeiro grupo refere-se a empresas estatais e privadas que tém
como atividade principal a producao da energia. Na transmissao
estdo as empresas que operam O Sistema elétrico e que ligam
as produtoras até as subestacoes (NUNES, 2004). Esse grupo é
constituido, também, por um grande Sistema Interligado Nacional,
sendo responsavel por mais de 95% do fornecimento nacional e
varios pequenos Sistemas Isolados, localizados, principalmente,
na regido amazonica (ONS, 2010 apud COSTA, 2010; LEAO, 2009).

A conexao e o atendimento ao consumidor sao realizados
pelas distribuidoras de energia elétrica. Além delas, as
cooperativas de eletrificacao rural, entidades de pequeno porte,
transmitem e distribuem energia elétrica exclusivamente para
os associados (ANEEL, 2008).

Merecem destaque a constituicao do sistema elétrico
brasileiro e as implicacoes logisticas oriundas desse arranjo.
Os insumos do setor de energia elétrica, em geral, sao recursos
que nao diferem significativamente do conjunto necessario para
qualquer organizacao produtiva, incluindo recursos humanos,
financeiros, materiais e informacionais. £ exatamente desses
recursos que se ocupa a logistica empresarial, segundo a nova
abordagem de gerenciamento da cadeia de suprimentos (MELO
et al., 2005). Neste setor, em que o fornecimento ininterrupto da
energia deve ser o objetivo, a énfase recai na logistica voltada ao
gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Conforme Melo e Alencar (2010), a partir da analise de
fluxos de materiais, bens, equipamentos, informacoes e energia
elétrica, é possivel apresentar e analisar a logistica do setor
elétrico, considerando que as atividades e as decisoes a ele
associadas sao representadas por dois subsistemas logisticos: o
Subsistema Principal e o Subsistema de Suporte.

O Subsistema Logistico principal esta associado aos
projetos de configuracao da rede e ampliacao da capacidade
total do sistema elétrico considerando decisOes referentes a
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instalacoes (usinas e subestacoes), redes de transmissao (linhas
e torres de transmissao) e redes de distribuicao (linhas de
distribuicao) de energia (MELO et al., 2005).

O Subsistema de Suporte é formado por atividades
logisticas relacionadas a reposicao de materiais, equipamentos
e da manutencao operacional do sistema elétrico. No Subsistema
de Suporte, as atividades sao desenvolvidas segundo um modelo
genérico de suprimento fisico direcionado ao gerenciamento dos
fluxos de informacoes, materiais, produtos e servicos indiretamente
necessarios; fundamentais, no entanto, a manutencao das principais
atividades do setor (geracao, transmissao e distribuicao), em relacao
a gestao de capacidade de instalacoes traduzida em fluxos eficientes
de materiais, servicos e equipamentos entre estas (MELO et al., 2005).

3. Metodologia

O presente artigo compreende a analise qualitativa de aspectos
relacionados a logistica de suprimento do setor elétrico brasileiro.
Logo, realiza-se uma pesquisa aplicada (SILVA E MENEZES, 2001)
na empresa distribuidora de energia elétrica no estado do Para,
que envolve a analise e avaliacao, sob o aspecto logistico, dos
componentes de desempenho operacionais, o seu atual processo
de suprimento (materiais e componentes) de instalacoes.

Em uma primeira etapa, mapeia-se a cadeia produtiva de
distribuicao de energia elétrica no estado do Para, a partir de
informacoes oriundas de pesquisas em livros, dissertacoes, teses
e periodicos sobre a logistica no setor elétrico, considerando
tanto o Sistema Interligado quanto o Sistema Isolado. Em uma
segunda etapa, levando-se em consideracao os componentes de
desempenho logistico, analisa-se o atual processo de suprimento
(materiais e componentes) de instalacoes, pertencentes a empresa
distribuidora de energia elétrica no estado do Para, localizadas
no interior do estado, de modo a caracterizar as principais
etapas de agregacao de valor referentes a esse processo. Ja na
terceira etapa sao evidenciados, a partir de entrevistas e visitas
a empresa, possiveis gargalos logisticos e outras limitacoes que
dificultem o atendimento as demandas ou limitem o nivel de
servico aos clientes internos ou externos a organizacao.
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Por fim, a partir dos resultados obtidos com a aplicacao
da metodologia proposta, serdao identificadas e propostas
acoes/estratégias que viabilizem a eliminacao ou atenuacao dos
problemas logisticos no processo de suprimentos da empresa
estudada, as quais promovam oportunidade de melhoria no
processo de distribuicao de energia elétrica, de modo a garantir
continuidade e qualidade no fornecimento.

4. Panorama atual dos processos logisticos da empresa

A empresa em estudo é uma concessionaria de distribuicao
de energia elétrica de capital aberto, constituida em 1962 com
0 objetivo de “eletrificar” o interior do estado do Para. Com
sede em Belém, a empresa distribui energia elétrica para uma
area de concessao de 1.247.703 km2, abrangendo todos os 143
municipios do Para, com 1.550.563 clientes.

Na Tabela 1, tém-se alguns dados referentes a estrutura de
atendimento as demandas de servico da empresa distribuidora
de energia elétrica no estado do Para. Ja na Tabela 2, apresenta-
se o mercado de energia da empresa, destacando-se 0s principais
municipios do estado Para.

TABELA 1 - Dados de 2009

Estruture o concessiondta de stk | pstrutura em nimeros
Area de concessido 1.247.689,515 km?
Numero de clientes 1.550.563
Forca de trabalho 4,23 mil (incluindo terceirizados)
Numero de municipios atendidos 143
Numero de localidades beneficiadas 2.788
Volume de vendas de energia 5.519 GWh/ano
Quilémetros de rede de distribuicao 78.323,49
Quantidade de subestacoes 66
Quantidade de transformadores 87.536
Quantidade de postes 937.316

Fonte: Grupo Rede, 2009 apud Costa (2010)
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TABELA 2 - Mercado de energia dos principais municipios do Para

Principais Municipios 2° Trim. 2009

Principais Municipios MWh N° Consumidores
Belém 918.278 384.564
Ananindeua 181.281 129.469
Maraba 230.853 59.189
Barcarena 63.817 25.903
Santarém 105.859 61.107
Castanhal 76.247 48.113
Paragominas 39.952 26.549
Capanema 17.697 18.681
Altamira 33.711 23.369
Redencao 35.207 21.737
TOTAL 1.702.901 798.681

Fonte: Grupo Rede (2009-1) apud Costa (2010)

A empresa trabalha baseada no modelo de Centros
Regionais de Servicos (CRS), que estao localizados nas cidades
de Belém, Castanhal, Maraba. Esses CRSs englobam os Polos,
e cada Polo possui 0s seus respectivos municipios, que sao
denominados de Centros de Consumo (CC).

Dessaforma,asoperacoes de armazenamento dadistribuidora
em estudo ocorrem em um almoxarifado central de Belém e em 2
(dois) almoxarifados avancados dos municipios de Santarém (Oeste
do Para) e Maraba (Sul do Para). Esses dois ultimos, no entanto, sao,
ainda, pouco utilizados, uma vez que armazenam prioritariamente
materiais de pequeno porte e de alto giro de estoque.

Para a distribuicao de materiais, a empresa possui contratos
com empresas de transporte para a regido metropolitana de
Belém, bem como para as quatro regioes do Estado (Oeste,
Sul, Nordeste e Ilha do Marajo). Os servicos emergenciais sao
basicamente aqueles oriundos de interrupcdes no fornecimento
de energia elétrica aos consumidores.
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No caso dos servicos comerciais o objetivo principal é
proporcionar o atendimento de energia elétrica aos potenciais
consumidores ou aqueles existentes, respectivamente, através
darealizacao de ligacoes novas ou religando clientes que tenham
sido desligados por inadimpléncia, encerramento de contrato e
ainda decorrente de solicitacao por interesse dos mesmos.

4.1 Analise dos fatores-chave de desempenho logistico

4.1.1 Instalacoes

A Distribuidora estudada possui uma estrutura de Dep0si-
to Central (DC), localizado em Belém (PA), onde os suprimentos
sao armazenados, estocados, separados e processados para ex-
pedicao em atendimento as demandas da empresa.

A estrutura logistica da empresa utilizava-se de quatro ins-
talacoes, localizadas nas cidades sedes dos Centros Regionais
de Servicos (CRS): Belém, Castanhal, Maraba e Santarém. Devido
a proximidade dos mercados consumidores e por ser um local
arrendado, a instalacdo de Castanhal foi desativada e suas ativi-
dades foram absorvidas por Belém. De modo que, atualmente, a
empresa conta com apenas trés instalacoes.

O Deposito Central, almoxarifado que possui uma area de
6.740,25 m?2, atua como centro de distribuicao para as insta-
lacoes de Santarém e Maraba e distribui diretamente para os
Centros de Consumos (CC’s). Dessa forma, todos os produtos
comerciais e emergenciais (a excecao de postes) comprados pela
empresa véem para o DC, que os envia, conforme necessidade,
para os CC's. O DC, assim, é uma instalacdo de manutencao, con-
solidacao, fracionamento e combinacdo (ALBUQUERQUE, 2010).

Todos os dias sdao recebidos materiais de diversos fa-
bricantes e origens, principalmente, das regioes sudeste e
sul do pais. Em 2008, foram recebidos em média, por dia:
24.500 pecas, 28.000 metros e 4 toneladas de cabo, entre
outras unidades. O DC encerrou o més de dezembro de 2009
com 2.620 itens em estoque, o que inclui 2.290.170 pecas;
1.699.769 m e 555.316 kg de cabos, entre outras unidades
(ALBUQUERQUE, 2010).
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O controle efetivo desses itens, assim como 0 armazena-
mento e a expedicao de forma agil, s é possivel conhecendo-se
a localizacao exata de cada item. Para isso, todos os itens estao
relacionados aos seus respectivos enderecos de armazenamen-
to, previamente cadastrados no Sistema Central. No DC, esses
enderecos correspondem a posicoes distribuidas em 1 (um) ar-
mazém, 1 (um) deposito e 5 (cinco) patios. No armazeém, existem
10 (dez) ruas. Com relacao as areas para a guarda de materiais, o
DC pode ser dividido em 4 (quatro) areas: galpao; area de cabos;
area de postes; area de sucata. Todas as areas possuem endere-
camento (SILVA, 2010).

As cidades de Maraba e Santarém, devido a sua impor-
tancia econdmica notavel no contexto regional e sua posicao
estratégica de proximidade aos mercados das mesorregioes
distantes da capital, possuem almoxarifados avancados com
a unica funcdao de manutencao dos bens, com areas de 723.36
m2 e 973.40 m2, respectivamente (SILVA, 2010).

A analise das instalacOes e das operacoes realizadas per-
mite classificar a estratégia de distribuicdao atualmente utilizada
pela empresa como centralizada pelo Deposito Central de Be-
lém, que, além de concentrar estas atividades logisticas opera-
cionais, também concentra as atividades taticas, uma vez que 0s
gerentes da area de logistica da empresa encontram-se também
na capital, podendo gerenciar diretamente o fluxo de materiais
para as outras regioes do estado.

4.1.2 Transporte

Na empresa estudada, os servicos de transporte para a
distribuicdo dos materiais e componentes do almoxarifado
central para os almoxarifados avancados sao desenvolvidos
por transportadoras terceirizadas, que dependendo do
destino e do tipo dos materiais e componentes utilizam,
principalmente, os modais rodoviario e hidroviario. No caso
de emergéncias, a empresa também pode utilizar o modal
aéreo.

Como ja dito anteriormente, os almoxarifados suprem as
demandas dos seus respectivos Polos e, conseqiientemente, dos
seus Centros de Consumo. Cada Polo possui uma transportadora
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especifica que, dependendo da localizacao e/ou do seu tipo de
acesso, pode utilizar mais de um modal de transporte. Deve-
se ressaltar que as transportadoras sao escolhidas através de
cotacao de precos. No entanto, em determinados projetos,
existem algumas transportadoras que ja possuem contrato para
atender dada area. E o caso do projeto “Luz para Todos”, onde
ha uma transportadora que atende todo o sul do Para e outra
todo o Oeste do estado.

Diariamente, 0s materiais e componentes saem do
almoxarifado central para os almoxarifados avancados, sendo
que as demandas das requisicoes sao controladas pelas areas
responsaveis por cada tipo de servico (manutencao, obras etc.).
Para isso, a empresa utiliza dois tipos de transportadoras: as
empreiteiras e as contratadas.

As empreiteiras sao as empresas que realizam os servicos
terceirizados pela concessionaria de distribuicao de energia no
estado do Para, transportando o seu proprio material. Nesse
caso, 0s materiais sao retirados do almoxarifado a partir de um
agendamento prévio, conforme as demandas das requisicoes.
Ja as transportadoras contratadas atuam enviando os materiais
para os almoxarifados avancados de acordo com a sua regiao
de transporte, sendo os dias para a retirada dos materiais
determinados em contrato prévio.

Na distribuicdo dos materiais para os almoxarifados
avancados a empresa utiliza estratégia de consolidacao de
cargas. Para isso, sempre se busca agrupar a maior quantidade
possivel de material a ser transportado. Porém, no caso dos
Servicos emergenciais, a empresa leva em consideracao o tempo
de entrega, a fim de atender as suas demandas o mais rapido
possivel.

4.1.3 Estoque

A empresa mantém estoques, primeiramente, devido a
distancia de seus principais fornecedores, que estao localizados, em
sua maioria, nas regioes Sul e Sudeste do pais. Com isso a empresa
precisa se proteger contra incertezas de demandas e, sobretudo,
contra os lead times de ressuprimento de alguns dos componentes
usados em suas operacoes, como pode ser visto na Tabela 3.
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TABELA 3 - Lead times de ressuprimento

Categoria Lead time (dias)
Ferragens pré-formadas para linhas de distribuicdo 40
Fios e cabos de aluminio 45
Cartuchos para conector derivacao 45
Chaves seccionadoras de distribuicao 45
Conectores para derivacao e estribos 40
Cruzeta polimérica 30
Elos fusiveis de forca e distribuicao 30
Ferragens pré-formadas para linhas de distribuicao 40
Materiais elétricos BT 30
Isoladores ceramicos/vitreos/resinas 30
Ferragens para linhas de distribuicao 45
Chaves seccionadoras distribuicao 45

Fonte: Albuquerque (2010)

Outro ponto é o fato de que o grupo que controla a
empresa, no momento da compra de materiais, agrupa as
necessidades também de outras empresas que possui para
obter economias de escala na aquisicdo. Dessa forma, os
materiais sdao comprados em grandes lotes, em geral, muito
superiores as demandas.

Os estoques de materiais comerciais e emergenciais ficam
alocados no DC, que envia cargas as localidades conforme as
demandas (ALBUQUERQUE, 2010). Os custos de compra relativos
a processamento do pedido, faturamento, contabilidade etc.
sao reduzidos, visto que sdao informatizados pelos Sistemas
de Informacao Logisticas (serdo mencionados na secao de
Informacdes). Os custos de manuseio na recepcao sao absorvidos
pelos custos do DC.

A empresa lida com Custos de Falta diferenciados. Visto
possuir o monopolio da distribuicao de energia no mercado local,
os custos de vendas perdidas sao quase inexistentes. Os custos de
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atrasos, em relacao ao consumidor interno, sao também reduzidos,
ja que, em caso de falta, o proprio requisitante pode realizar a
compra do material via Sistema Central, conforme seu orcamento.

Ha de ser notada uma espécie particular de Custo de
Falta. Considerando que o suprimento de materiais de apoio
a distribuicao de energia elétrica tem impacto direto na
qualidade dos servicos prestados aos clientes externos e que as
agéncias governamentais reguladoras aplicam pesadas multas
as empresas que nao mantém certo nivel de servico, pode ser
notado um custo de falta relativo ao baixo nivel de servicos
prestados, aqui denominado custo de fiscalizacao.

O custo de fiscalizacao esta mais fortemente ligado a
falta de materiais de servicos emergenciais, visto que estes sao
servicos prestados aos clientes que ja possuem fornecimento
de energia elétrica, enquanto que 0S servicos comerciais
estariam, em caso de auséncia de monopolio, mais ligados ao
custo de vendas perdidas. O que nao significa dizer que o custo
de fiscalizacao nao se aplique para os servicos comerciais, haja
vista 0s programas governamentais de incentivo a eletrificacao
de residéncias rurais.

4.1.4 Informacoées: sistemas e tecnologias

De acordo com Silva (2010), a empresa utiliza tecnologias
de informacdo que dao suporte aos sistemas de informacoes
utilizados nas atividades logisticas de suprimento, tanto no caso
dos servicos emergenciais como paraos servicos comerciais. Essas
tecnologias sao complementares e possuem funcionalidades e
semelhancas a um Sistema de Informacoes Logisticas formado
por: Planejamento de Recursos Empresariais (ERP); Sistemas de
Comunicacao; Sistemas de Execucao; Sistemas de Planejamento;
Sistemas de Informacoes; e a Cultura Empresarial.

O Logistics Data Warehouse (LDW) é formado pelos dados

do Sistema Central (SC) e do Gerenciador de Demandas (GD),
além de planilhas eletronicas referentes a contratos logisticos.

O GD armazena dados referentes aos Centros de Consumo,
de modo que, para os materiais destinados aos servicos
comerciais e emergenciais, as informacoes dizem respeito ao
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numero de unidades ligadas mensalmente, utilizadas como base
para o calculo de previsoes de demanda.

O SC possui dados sobre as requisicoes de materiais (RM’s),
itens armazenados e cotacoes de preco de fornecedores. E utilizado
para decisoes onde o tomador de decisOes tem um papel maior, como
escolha de fornecedor, consolidacdo e configuracao do transporte,
ordem de atendimento do pedido e sequéncia de picking.

Com relacao as RM’s, os diversos projetos e unidades
localizados em todo o estado, por meio dos setores aos quais sao
subordinados na empresa, utilizam-se da Internet para envia-las
ao SC que, entdo, repassa estas demandas ao responsavel pelo
setor de logistica da empresa, no Escritorio Central, auxiliando-o
na tomada de decisOes sobre o atendimento dos pedidos.

No que se refere a compra de materiais, esta também ¢
realizada pela Internet. Para o envio das RM’s relacionadas as
listas de materiais para a separacao, o SC gera uma lista impressa
que é entregue aos funcionarios do almoxarifado para o picking.
Por fim, o almoxarife repassa o volume de materiais e seus
destinos finais a um funcionario responsavel por configurar e
agrupar, empiricamente, as cargas (consolidacao de cargas) e
suas rotas (roteirizacao do transporte).

O Sistema de Execucdo Logistico (LES) é formado por
boa parte do SC e GD que se complementam dando origem a
mais cinco sistemas de gerenciamento, que sao: Sistema de
Gerenciamento de Estoques (IMS); Sistema de Gerenciamento do
Armazém (WMS); Sistema de Responsabilidade do Cliente (SRC);
Sistema de Gerenciamento do Fornecimento (SMF); e o Sistema
de Gerenciamento do Transporte (TMS).

O IMS tem, em seu banco de dados, as informacoes sobre
demanda, sendo o GD responsavel pelo dimensionamento
dos estoques e previsoes de demanda. Ja o WMS possui no
SC os cadastros referentes aos enderecamentos dos materiais
guardados no armazém, além de suas quantidades. O SRC
funciona através do SC, onde os clientes internos da empresa
realizam suas requisicoes de materiais, via Internet.

Por outro lado, o SMF trabalha de acordo com o cadastro de
varios fornecedores para cada tipo de material presente no SC.
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No momento de realizar a compra, o tomador de decisOes acessa
0 SC e tem a sua disposicao uma listagem com os fornecedores e
suas respectivas cotacoes de preco para determinado material.

O TMS, entretanto, nao ¢ abrangido pelo SC, que apenas
grava um par material-destino, ndo sendo capaz de configurar
transporte e/ou desenhar rotas, visto ser um software com
caracteristicas de banco de dados e sistema de comunicacao.
Como ja mencionado, as decisoes decorrentes de configuracao
de cargas e desenho de rotas sdo: o sistema de informacoes
da empresa é carente de sistemas de planejamento. O Unico
utilizado diz respeito ao Sistema de Planejamento de Estoque
(IPS), na medida em que este utiliza séries historicas para prever
a demanda e realizar compra de materiais (GD).

Os aspectos humanos do sistema de informacoes dizem
respeito aos colaboradores que o utilizam. Dessa forma,
estao abrangidos os clientes internos e 0s responsaveis pelo
atendimento dos pedidos.

Com relacao ao SC, nota-se uma boa insercao e aceitacao
desse sistema pela cultura empresarial predominante. Um
exemplo disso é o fato de que, antes darealizacao deum pedido de
grandes proporcoes, a partir do Sistema Central, o cliente interno
notifica antecipadamente, via e-mail, o principal responsavel
pelo atendimento, para que este verifique a disponibilidade
dos itens e se prepare. Isto pode também ser comprovado na
comunicacao, via email, da urgéncia de determinada RM para o
almoxarife, para que este priorize o cumprimento desta.

4.2 Avaliacao da atual logistica de suprimentos

A partir de uma analise da estratégialogistica da empresa,
é possivel perceber que as atividades de suprimento de
materiais encontram-se centralizadas no DC. Tal subordinacao
as decisoes do DC implica em uma subutilizacao de alguns
recursos e funcoes logisticas inevitavelmente disponiveis
nos almoxarifados avancados. A Figura 1 demonstra como
funciona a atual estratégia logistica de suprimento do DC e
dos almoxarifados avancados.
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FIGURA 1 - Atual logistica de suprimento - DC e almoxarifados avancados
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Fonte: Baseado em Costa, 2010

Em relacdo a essa estratégia, ¢ importante ressaltar
que o almoxarifado da cidade de Maraba tem seu potencial
subutilizado, haja vista que, devido a sua localizacao, seria
conveniente que atuasse com algumas funcoes do DC. Se, de um
lado, tal estratégia centralizadora demanda maiores custos de
transporte, por outro lado, ela simplifica a gestao dos estoques,
uma vez que todo pessoal destinado a executar tal funcao
concentra-se em uma unica instalacao, o DC.

Finalmente, em relacio ao componente informacao, o
gerenciamento dos fluxos da mesma na empresa é de vital
importancia para as atividades logisticas. Isso porque grande
parcela do mercado dessa empresa encontra-se afastada do
principal ponto de centralizacdo. Desse modo, a empresa
necessita gerenciar as informacoes eficientemente, de forma
que seja possivel promover decisdes que busquem aperfeicoar
o sistema logistico, equilibrando o nivel de servico ofertado e os
custos operacionais.

Com a estratégia de centralizacao no DC, a empresa
consegue receber, combinar, capitalizar e disponibilizar,
da melhor maneira possivel, todas as informacdes e o
conhecimento necessario ao suporte as decisoes relacionadas,
por exemplo, ao transporte, a disponibilidade de estoque e
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guarda de bens, obtendo um bom nivel de servico aos clientes
internos e, consequentemente, aos consumidores externos.

4.3 Novo modelo para a logistica de suprimentos da empresa

Com relacao as instalacoes, como citado anteriormente,
ha uma possivel subutilizacdo dos almoxarifados avancados,
uma vez que essas instalacoes sao subordinadas diretamente as
decisdes tomadas no DC.

No caso do almoxarifado de Santarém, é provavel que a
atual estratégia logistica seja a mais adequada, devido a uma
particularidade na sua localizacdo, que dificultaria a escolha da
transportadora. Para o almoxarifado de Maraba, como citado
previamente, é possivel que este ja pudesse atuar com as
algumas funcoes do DC, uma vez que o CRS do municipio engloba
Centros de Consumo com uma grande quantidade de empresas
instaladas, demandando, portanto, um nivel diferenciado de
servico. Na Figura 2, pode-se observar como ficaria essa nova
configuracao da logistica de suprimento dos almoxarifados.

FIGURA 2 - Almoxarifado-Maraba com funcdes de depoésito central

Fonte: Baseado em Costa, 2010

Adite-se ainda que o CRS de Maraba representa uma rota
mais proxima em relacdo a grande parte dos fornecedores da
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empresa, oS quais localizam-se majoritariamente nas regioes
Sul e Sudeste do pais. Sendo assim, do ponto de vista de custos
de transporte, torna-se vantajoso para a empresa transferir
as atividades que atualmente sdao executadas no DC, total ou
parcialmente, para o almoxarifado de Maraba.

Por outro lado, sendo transferidas, total ou parcialmente,
as funcoes do DC para o almoxarifado avancado de Maraba, seria
necessario deslocar a maior parcela do pessoal responsavel,
direta ou indiretamente, pelas atividades logisticas da empresa,
de Belém para Maraba. Fato esse que poderia gerar consideraveis
custos no processo de adaptacao, além de poder gerar conflitos
e insatisfacao por parte dos funcionarios devido a mudanca.

Outra estratégia a considerar seria introduzir o
almoxarifado de Maraba na rota dos fornecedores, ou seja, antes
de irem para o DC esses fornecedores poderiam realizar uma
parada nessa cidade, como pode ser visualizado na Figura 3.
Dessa forma, seria reduzido o custo de transporte do DC para
Maraba, no entanto, tal estratégia ocasionara maiores custos de
gestao de estoques e armazenagem, haja vista a necessidade de
profissionais destinados a execucao de tais funcoes na cidade.

FIGURA 3 - Almoxarifado Maraba - rota dos fornecedores do Sul e Sudeste
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Fonte: Baseado em Costa, 2010
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5. Consideracoes finais

No tocante aos resultados obtidos, é perceptivel que
0 presente estudo alcancou seus objetivos. Realizou-se um
mapeamento da cadeia produtiva referente a distribuicao de
energia elétrica no estado do Para, considerando-se tanto o
sistemainterligado quanto o sistemaisolado. A partir dessa etapa,
possibilitou-se analisar e avaliar qualitativamente, considerando-
se 0os componentes de desempenho logistico, 0 processo de
suprimento das instalacOes pertencentes a empresa estudada.
Conforme os problemas e gargalos logisticos identificados,
foram propostas estratégias, no sentido de eliminar ou atenuar
tais problemas dentro da cadeia de suprimentos estudada.

Os resultados obtidos oriundos da analise do sistema
logistico atual mostraram consideravel potencial para melhorias,
expressas nas proposicoes realizadas, ao sistema de suprimento
de materiais e componentes da empresa estudada, sobretudo
considerando, em cada proposicdo, decisdes relacionadas a
cada um dos componentes de desempenho logistico, bem como
a identificacao dos possiveis impactos (positivos e negativos),
decorrentes dessas decisoes, nos demais componenteslogisticos.

Dessa forma, considerando-se a grande importancia da
energia elétrica para o desenvolvimento do estado e para a
qualidade de vida da populacao, a concessionaria de energia
elétrica estudada no presente artigo passa a dispor de dados e
informacdes que possibilitam nortear melhorias no suprimento
deste recurso e na sua manutencao, aplicando melhorias
continuas no seu sistema logistico.
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Resumo

A importancia estratégica da logistica para as empresas
do setor de energia elétrica torna-se clara quando se pensa em
eficiéncia e nivel de servico, a partir da reducao de custos e riscos
assumidos nestas operacoes. Times de trabalho responsaveis pelo
gerenciamento de fluxos logisticos de suporte ao setor assumem
a existéncia de ineficiéncias operacionais associadas a lacunas de
conhecimento. Nesse contexto, o processamento do pedido do
transporte de cargas excepcionais indivisiveis (CEI) é considerado
uma das atividades cruciais, ja que a movimentacao destas cargas
assume um papel fundamental a estabilidade do sistema elétrico.
Primeiramente, serdao abordados topicos associados a logistica
do setor de energia elétrica, a partir dos quais serao descritos
subsistemas e fluxos relacionados. O processamento do pedido do
transporte de CEI é entdo analisado, destacando sua importancia
para o setor, o ciclo de informacoes, as relacoes empresariais e o
ciclo do pedido, envolvidos neste processo. Finalmente, destacam-
se potenciais contribuicdes da estruturacao logistica especifica e
da analise do processamento do pedido de transporte de CEI para
melhorias no desempenho do setor.

Palavras-chave: Processamento do pedido. Cargas excepcionais
indivisiveis. Logistica no setor de energia elétrica.
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1. Introducao

O processamento do pedido constitui o nervo central
do sistema logistico. A partir de informacoes do pedido do
cliente podem ser efetuados planos estratégicos e taticos,
bem como criados parametros de desempenho de operacoes.
A velocidade e qualidade dos fluxos de informacao e
comunicacao tém impacto direto nos custos e na eficiéncia de
todo servico e, assim, o processamento do pedido constitui
uma area que oferece consideravel potencial para melhoria
de desempenho através de reducoes de tempos de ciclo e de
custos de estoques, transportes e comunicacao com clientes
(LAMBERT & STOCK, 1982).

Carga excepcional indivisivel (CEI) constitui a carga de
grande porte representada por uma unica peca estrutural ou
conjunto de pecas fixadas porrebitagem, solda ou outro processo,
para fins de utilizacao direta como peca acabada ou, ainda, como
parte integrante de conjuntos estruturais de montagem ou de
maquinas ou equipamentos. Devido suas grandes dimensoes,
as operacoes de transporte dessas cargas estao sujeitas a forte
regulamentacado, com legislacdo bastante rigorosa quanto a
dimensodes e/ou pesos das cargas movimentadas (SCHOELER,
2000; DNIT, 2004).

O gerenciamento eficiente de operacoes logisticas das
empresas que adquirem CEI, sob a forma de componentes e
equipamentos de grande porte, usadas na transformacdo de
insumos em produtos acabados, deve considerar as interacoes
logisticas entre os essenciais elos da cadeia (fornecedores,
transportadores, fabricantes...) que precisam movimentar CEI,
e reconhecer a importancia do processamento do pedido para a
satisfacdo de clientes.

Este artigo identifica um modelo logistico adequado ao
setor de energia elétrica e analisa o processamento do pedido
de transporte de CEI como um processo potencialmente
responsavel por melhorias de desempenho do setor.
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2. A logistica do setor de energia elétrica

2.1 Aspectos gerais

Em geral, os insumos do setor de energia elétrica sao
recursos que nao diferem muito do conjunto necessario a
qualquer organizacao produtiva, incluindo recursos humanos,
financeiros, materiais e informacionais. E exatamente desses
recursos que se ocupa a logistica empresarial, segundo a nova
abordagem de gerenciamento da cadeia de suprimentos (GCS).
Neste setor, em que o fornecimento ininterrupto da energia deve
ser o objetivo, a énfase recai na logistica voltada ao GCS, como
mostrado na Figura 1.

FIGURA 1 - A amplitude da logistica segundo a abordagem de GCS
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E a partir dessa abordagem que se obtém o0s recursos,
sejam da natureza (mananciais de agua) ou da industria (bens
de capital). O setor de energia elétrica constitui-se de um
ciclo integrado de trés macrofuncoes: geracao, transmissao e
distribuicao. Numa sintese do objetivo logistico, no contexto
do desempenho geral das empresas, ele existe para permitir
que estoque e transporte tenham, respectivamente, as van-
tagens de tempo e lugar ao menor custo total (BOWERSOX e
CLOSS, 1999). Na Figura 2 organizou-se, de forma ilustrativa, o
ciclo de funcoes (geracao, transmissao e distribuicao) do setor.

Para o setor de energia elétrica duas consideracdes basicas
podem ser feitas:

Toda producao é destinada a sociedade, qualquer que
seja a classe de consumidor;
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E impossivel estocar energia elétrica como produto
acabado, tendo-se que utiliza-la exatamente no
momento em que esta é produzida.

FIGURA 2 - Ciclo de funcoes do setor de energla elétrica
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Na logistica do setor de energia elétrica relacionada as
empresas geradoras e transmissoras, o estoque de energia
se da em grandes reservatorios de agua viabilizados por
barragens, no caso de usinas hidrelétricas, ou em armazéns
apropriados ao estoque de combustiveis minerais e vegetais
nas usinas termelétricas e termonucleares. Em ambos 0s casos,
geradores transformam os insumos, quaisquer que sejam, em
energia elétrica. Linhas de transmissao ocupam uma parcela
relevante dos investimentos em expansao e transportam a
energia, atuando na funcado correspondente a distribuicao
fisica. Transformadores de poténcia, sejam eles elevadores
ou abaixadores de tensdo, respectivamente localizados em
subestacoes elevadoras e abaixadoras, viabilizam a transmissao
da energia da forma mais econOmica e eficiente possivel. Ja
nas empresas distribuidoras, transformadores localizados em
subestacoes de distribuicao disponibilizam a energia no nivel
de tensao apropriado ao consumo e linhas de distribuicao
“entregam” a energia ao consumidor final.
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2.2 Modelo de logistica voltado ao setor de energia elétrica

Nesta secdo, a partir da analise de fluxos de materiais,
produtos, equipamentos, informacbOes e energia elétrica, é
apresentado um modelo de logistica adequado ao setor, em
que atividades e decisOes associadas sdo representadas por
2 subsistemas logisticos (Figura 3): o subsistema logistico
principal, associado a modelos genéricos de distribuicao fisica,
voltado aos objetivos principais do negocio e a decisoes, fluxos
e atividades logisticas especificas do setor; e o subsistema
logistico de suporte, relacionado a modelos genéricos de
suprimento fisico, com decisoes, fluxos e atividades que visam
a manutencao operacional do setor.

2.2.1 Subsistema logistico principal

O subsistema logistico principal refere-se a projetos de
configuracao darede e de ampliacao da capacidade total do sistema
elétrico, considerando decisoes referentes a instalacoes (usinas e
subestacoes), redes de transmissao (linhas e torres de transmissao)
e redes de distribuicdo (linhas de distribuicdo) de energia. As
atividades logisticas, neste subsistema, estao relacionadas ao fluxo
eficiente e eficaz da energia elétrica ao longo da rede.

O transporte da energia elétrica é realizado a partir de
autotransformadores de poténcia e linhas de transmissao e
distribuicao que garantem a disponibilidade da energia, em
niveis economicamente viaveis, nos pontos de consumo. Como
a energia elétrica nao pode ser estocada como produto acabado,
esta é mantida em seu estado primario, seja energia potencial
em GRA, no caso das UHE, ou em combustiveis minerais
ou vegetais, no caso de UTN e UTE, até ser transformada em
energia elétrica que é “puxada” pela demanda real. A demanda
de energia é responsavel pela concepcao de planos de ampliacao
e otimizacao da infraestrutura relacionada as macrofuncoes do
setor. A localizacao de instalacoes, como componentes das redes
de transmissao e distribuicdo, e a expansao ou manutencao da
capacidade produtiva destes componentes, proporcionam o
melhor nivel de servico, representado pelo risco potencial de
interrupcao do fornecimento de energia.
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2.2.2 Subsistema logistico de suporte

O subsistema de suporte é composto por atividades
logisticas relacionadas a reposicdao de materiais e
equipamentos, e manutencao operacional do sistema
elétrico. Neste caso, as atividades sao desenvolvidas a
partir de um modelo genérico de suprimento fisico, voltado
ao gerenciamento dos fluxos de informacdes, materiais,
produtos e servicos indiretamente necessarios, porém
fundamentais a manutencdao das atividades principais do
setor (geracdo, transmissdao e distribuicdo), considerando
a gestdo de capacidade de instalacoes traduzida em fluxos
eficientes de materiais, servicos e equipamentos entre estas.
Esse subsistema refere-se ao sistema logistico que garante,
as instalacoes do subsistema principal, disponibilidade de
materiais, componentes, equipamentos elétricos e servicos
logisticos, que por sua vez garantem o fluxo continuo da
energia e a estabilidade do sistema.

Como num sistema de suprimento fisico, o transporte
¢ executado a partir de fornecedores encarregados pela
transferéncia e distribuicdo de materiais até as instalacoes de
consumo. Em funcao do valor e/ou da regularidade da demanda
do produto, a estocagem é executada com elevados ou baixos
niveis que, por sua vez, podem ser empurrados ou puxados até
0s pontos de consumo. Quanto as instalacoes, a localizacdo e a
capacidade produtiva dos fornecedores e centros de distribuicao
constituem as principais preocupacoes, ja que disposicao da
rede deve proporcionar o melhor nivel de servico, representado
pela disponibilidade de materiais elétricos e servicos logisticos
no momento e lugar certos.

2.3 Fluxos de cargas

Os fluxos de carga no setor de energia elétrica referem-se,
basicamente, ao subsistema logistico de suporte. Devido suas
dimensdes, pesos ou especificidades de manuseio, os materiais e
equipamentos movimentados no setor sao classificados em trés
categorias: cargas gerais, cargas especiais e cargas excepcionais
indivisiveis (RODRIGUES, 1980).
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As cargas gerais (CG) constituem o tipo de carga mais comum
e que pode ser movimentado utilizando-se qualquer modo de
transporte, cuja selecao depende da localizacao de fornecedores
e consumidores e dos custos envolvidos. Apesar da facilidade de
transporte e movimentacao, devido o grande volume e variedade
de itens, vindos de varios fornecedores e destinados a um grande
numero de clientes, esta carga pode apresentar um processo de
gerenciamento logistico bastante complexo. Sao consideradas CG
estruturas de torres, bobinas de cabos de transmissao, pecas de
reposicao de equipamentos elétricos, entre outros.

As cargas especiais (CE) constituem aquelas que, apesar de
nao exigirem a infraestrutura utilizada em determinadas cargas,
necessitam de estudos e/ou cuidados especiais no seu transporte
e movimentacao. Muitas vezes, materiais que, em pequenas
quantidades, sao considerados cargas gerais, em grandes lotes
exigem estudos e planejamentos especiais para seu suprimento,
movimentacao e transporte. Nesta categoria pode-se citar produtos
quimicos e radioativos, combustivel nuclear e 0leos isolantes.

Cargas excepcionais indivisiveis (CEI) constituem aquelas
que, em funcao de certos parametros, necessitam estudos
especiais e gerenciamento de operacoes logisticas especificos
para a sua realizacao. Sera caracterizada CEI todo carregamento
cujo conjunto transportador ultrapassar, pelo menos, um dos
seguintes parametros (CONTRAN, 1998):
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Fonte: Contran (1998)

No setor de energia elétrica, em geral, as CEI constituem
equipamentos elétricos fundamentais ao cumprimento dos
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objetivos principais do setor. Exemplos de CEI, neste caso,
podem ser transformadores de poténcia, geradores, reatores,
rotores e caldeiras.

A partir da caracterizacdo dos subsistemas logisticos
(principal e de suporte) e dos fluxos de cargas é possivel
esquematizar um modelo de logistica adequado ao setor de
energia elétrica. Na Figura 3 destaca-se uma representacao
destes subsistemas logisticos, bem como seus componentes
basicos e fluxos de materiais e servicos.

Pelo modelo, além da energia elétrica, fica clara a
importancia do gerenciamento dos fluxos de materiais,
servicos e equipamentos elétricos ao longo da cadeia
produtiva do setor. Os fluxos reversos referem-se a refugos
do processo produtivo (CG e CE) ou equipamentos elétricos
(CE e CEI) em processo de reparo ou em realocacao de
capacidade produtiva.

3. Processamento do pedido do transporte de CEI

3.1 O papel do processamento do pedido de transporte de CEI

As CEI assumem papéis cruciais para o desempenho
satisfatorio de processos industriais, uma vez que impactam
fortemente na qualidade de vida e bem estar das pessoas.
Algumas delas, além do momento da aquisicdao, demandam
transporte por manutencdo preventiva ou, ainda, para
manutencao ou ampliacdo de capacidade produtiva.
Eventuais problemas no transporte, ainda que sem maiores
consequéncias sobre as cargas, podem expor varios sistemas
produtivos a riscos de panes (instabilidades) por falta de
capacidade de operacao.
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FIGURA 3 - Subsistemas logisticos e fluxos no setor de energia elétrica
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Fonte: Autores

No contexto do setor elétrico brasileiro, o transporte de
CEI, comparado a outras categorias de transporte rodoviario, é
0 que apresenta o maior grau de risco na operacao (SANTOS,
2004). Destacam-se principalmente impactos do “nao servico”,
ou seja, aqueles referentes as consequéncias danao realizacdo ou
realizacao ineficiente do transporte. Tais impactos, identificados
como operacionais e econdmicos, colocam em risco planos de
producao e submetem empresas a vultosas multas por nao
cumprimento de metas de contratos.

Durante o transporte de CEI devem ser analisados varios
aspectos técnicos e institucionais, pois a movimentacao
destes materiais envolve muitas atividades (viabilizacdo de
percursos, estudos de viabilidade, acompanhamento técnico)
e uma complexa combinacdo de variaveis (limitacoes fisicas
no percurso, legislacao especifica, infraestrutura operacional
necessaria, multiplas relacoes empresariais e mercado restrito
de transportadores) associadas a peculiaridade da operacao
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(LARANJEIRA, 2002). Essa combinacao de informacoes impoe
que o processamento do pedido seja analisado sob varios
aspectos e executado considerando o monitoramento rapido e
preciso de fluxos, de modo a atender as demandas de servicos
atraveés da utilizacao de equipamentos especiais, estratégias e
técnicas gerenciais que visem eficiéncia operacional traduzida
em melhor desempenho e reducao de custos e riscos.

3.2 Ciclo de informacoes e relacoes empresariais

Em funcao do tipo de solicitacdao de transporte, a partir
da classificacao proposta por Novaes (2001) e considerando o
Usuario de CEI como foco de analise, areas de conhecimento
relacionadas a Engenharia, OperacOes e Transporte devem
integrar-se e trocar informacdes (técnicas e projetivas)
necessarias ao planejamento do servico. Neste momento, a
analise detalhada de cenarios, considerando origem/destino,
carga (CEI) movimentada e custos envolvidos, pode auxiliar
decisOes sobre selecao modal, de equipamentos de transporte
ou de percursos alternativos. No caso de aquisicao, além
das decisoes mencionadas, pode se definir as dimensodes
e especificacoes técnicas das cargas. Independente da
solicitacao deve se levar em conta especificacoes técnicas e
operacionais, e 0s custos das areas envolvidas.

Inicialmente sdo trocadas informacoes técnicas, a partir
das quais sdo analisadas restricoes fisicas, operacionais e
econdmicas. A seguir, sdo trocadas informacoes projetivas,
geradas a partir da analise de operacoes passadas, que
permeiam as areas envolvidas. A interacdao interempresarial
¢é estabelecida através de informacdes técnicas trocadas com
as demais entidades empresariais envolvidas, de modo a ser
definido, sob o ponto de vista técnico e legal, o conjunto de
recursos necessarios para a execucao do servico.

Definidos os recursos necessarios, informacdes comerciais
devem ser trocadas internamente, de modo a integrar a
organizacao e promover a selecao e o desenvolvimento de
fornecedores, bem como a escolha mais adequada de produtos
e/ou servicos.
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A partir da selecao dos fornecedores, apenas as entidades
diretamente envolvidas passarao a trocar informacoes
administrativas, necessarias a coordenacao entre transporte e
outras atividades relacionadas a sua execucao (liberacao de AET,
viabilizacao do percurso...).

Em todas as etapas, devem ser captadas informacoes
(informacoes projetivas) que servirao de parametro na avaliacao
do desempenho de operacoes correntes e futuras. Estas
informacdes sao fundamentais a realimentacdo do processo,
pois a partir delas pode ser concebido um banco de dados
que, associado a sistemas de apoio a decisao (SAD), podera
ser usado para melhoria sistematica, com a reducao de erros e
riscos na operacao.

Um aspecto a ser destacado refere-se ao fato de que,
dependendo da entidade empresarial em analise, do tipo de
solicitacao de transporte e das relacoes contratuais que envolvem
a solicitacao, é possivel verificar variacoes, em termos de tipos e
caminhos de informacoes.

3.3 O ciclo do pedido do transporte de CEI

De acordo com a Figura 4, o ciclo do pedido do
transporte de CEI se inicia com o recebimento da solicitacao
de transporte proveniente de um cliente que demanda este
servico. Em funcao das necessidades empresariais, essas
solicitacOes sao divididas em 4 grupos: aquisicao, reparos,
remanejamentos e remocoes (MELO et al., 2003). A seguir, é
feita a abertura da documentacado necessaria ao atendimento
e avaliacao do servico.

A solicitacdo é entao encaminhada a equipe de planejamento
do servico, a partir do qual é feita a analise para definir os
recursos (modais e equipamentos de transporte alternativos)
e informacoOes (rotas alternativas, necessidade de estudos
preliminares de viabilidade técnica, entidades empresariais
envolvidas e a documentacdo) necessarias a programacao
preliminar do servico e a confeccdo do resumo da operacao
(RO). Todos os encaminhamentos do servico sao tracados e
registrados neste documento.
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Em funcdo da complexidade ou falta de informacoes
relacionadas ao servico, o0 RO pode recomendar um estudo de
viabilidade, no qual sao buscadas informacdes mais precisas e
conclusivas referentes a possiveis percursos alternativos, que
possibilitam a selecao do melhor trajeto, considerando critérios
dimensionais, estruturais e técnicos.

A etapa a seguir constitui a estimativa dos custos, na qual
sao consideradas informacoes contidas no RO, no Relatorio
de Estudo de Viabilidade, caso este tenha ocorrido, além de
informacoes de bancos de dados, da Internet, e de pesquisas de
mercado. Ao final desta etapa, todas as informacoes de custos
devem ser entao disponibilizadas em relatorio (Relatorio de
Estimativa de Custo), que sera, mais tarde, utilizado como
base para a concepcao de memorias de calculo, necessarias
em alguns processos de contratacao.

Dependendo do tipo de solicitacdo, pode ocorrer
a programacao de transporte, ou Sseja, a programacao
das atividades necessarias ao cumprimento dos servicos
demandados. Esta etapa ¢é condicionada a obtencdao de
documentos (notas fiscais, autorizacoes de transporte etc.)
necessarios ao cumprimento de leis referentes a liberacao e
transporte das cargas.

Independente da ocorréncia da programacao € possivel
que a solicitacdo considere o acompanhamento técnico,
que consiste em disponibilizar e programar a utilizacao de
recursos necessarios, bem como executar o acompanhamento,
in loco, da execucdo do transporte. Neste processo, o técnico
encarregado devera registrar todos os eventos e informacoes
relevantes em cada etapa do transporte e, a seguir, organiza-
las em relatorio (Relatorio de Técnico de Transporte), de modo
a desenvolver a memoria técnica do servico.
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FIGURA 4 - O ciclo do pedido e a documentacao no transporte de CEI

Somiwpls o
| WrE N — ST

1 i i L)

@_" BT R T O [ i }_' L bl A ;::::'::l :
et T e Wiz o i Caw bl I
3 i ® i 3 -—
[ ITT) S : X Wamiom o
'::1—:; Tnanda 1 g | R, ?.' WH. ba s | Comain, P nLam g
:ﬁl‘::;ll;l | iRl S, --E .* h?:'m" B B2 -Il‘:;‘ En P
) e
O 2z e e | i e
& ' i o
¥ ¥ 1
-T:'_'-‘:i' Fayras & W o8 o
‘\‘-‘_rr__-'_‘-\.
—» Fhizos de atividadess ———— + Fluzos de dommenios
POy - Pchass order NF - Notas fiscais
FDA - Pedido de despacho aduanam AET - Avtorzacho egpecial de tmnsporte
D - Declamcio ds inporacio I - Insrocdss normativas

Fonte: Autores

Em funcdo da especificidade do servico, falta de
informacoes ou recursos (pessoal técnico, equipamentos...),
pode ser necessario fazer contratacoes, segundo instrucdes
normativas que regulamentam a organizacao e leis vigentes.
Considerando tais requisitos, a contratacao sera executada
com ou sem licitacao. A execucao do servico ocorre mediante
disponibilidade dosrecursos operacionais e da documentacao
(autorizacoes de transporte etc.) necessaria.

O faturamento e pagamento é a etapa que considera
atividades relacionadas a avaliacao e pagamento dos servicos
contratados. Somente apos esta etapa € que pode ser finalizada
contratacao, uma vez que contratos, em geral, s6 podem ser
encerrados e arquivados mediante a finalizacdo e avaliacao do
desempenho e da qualidade da atividade contratada.

Com o encerramento da contratacao, o servico é finalizado
a partir do fechamento da documentacao de avaliacao, por parte
do cliente, e arquivamento do processo.
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4. Consideracoes finais

O modelo de logistica voltado ao setor de energia elétrica
possibilita algumas vantagens diretas, a saber: visao sistémica
que permite a interpretacao mais realista das contribuicoes
e impactos que ineficiéncias podem causar no desempenho
da cadeia produtiva que depende do mesmo para atingir
seus objetivos; identificacdo de fluxos que possibilitam o
desenvolvimento de estratégias diferenciadas para materiais e
servicos diferentes; e identificacao de interfaces empresariais,
que promovem oportunidades de integracao com parceiros de
negocios e entre tecnologias internas e externas a organizacao.

A identificacdao do ciclo de informacbes e do ciclo do
pedido, referente ao processamento do pedido de transporte
de CEI, permite a estruturacao inicial de um modelo de
processos que considere o desempenho intraempresarial, a
partir da concepcao de indicadores de desempenho e simulacao
de processos de negocios, bem como o0s relacionamentos
interempresariais envolvidos ao longo da cadeia produtiva,
representando um importante passo para a integracao total da
cadeia de suprimentos do setor.

A importancia do gerenciamento de atividades logisticas,
em especial do processamento do pedido de transporte de CEI, no
setor de energia elétrica deve-se ao fato dessa atividade garantir
0 adequado atendimento aos requisitos dos clientes (industrias
e populacao), a partir de maior qualidade do servico expressa
em melhoria continua de processos, eficiéncia operacional e
estabilidade do sistema elétrico.
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Resumo

Este trabalho teve por objetivo identificar e analisar os
canais reversos atuais associados aos residuos de pos-consumo
gerados nas atividades do setor elétrico de uma empresa no
estado do Para, sob a oOtica dos componentes de desempenho
logistico. Inicialmente, houve o levantamento bibliografico de
temas relacionados a logistica reversa, ao setor elétrico, aos
componentes de desempenho logistico, a legislacdo ambiental
e aos residuos do setor elétrico. Posteriormente, através do
levantamento de informacoes da empresa, houve a descricao
geral das etapas relacionadas aos canais reversos dos residuos
gerados pelas atividades da referida empresa. em seguida,
sob a otica dos componentes de desempenho logistico, foram
analisados os canais reversos do residuo foco do estudo: 0leo
mineral isolante usado. Por fim, os resultados obtidos mostraram
que os objetivos do trabalho foram alcancados e a questao de
pesquisa foi respondida.

Palavras-chave: Componentes de Desempenho Logistico.
Logistica Reversa. Oleo Isolante Mineral. Setor Elétrico Paraense
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1. Introducao

O suprimento de energia elétrica é um fator imprescindivel
para o desenvolvimento socioeconOmico de um pais e representa
um importante insumo basico nos diversos setores da atividade
economica brasileira (COSTA, 2010). O contexto em que a economia
brasileira e mundial estao inseridas merece destaque por representar
a intensa competitividade entre as empresas, além de exigir
estratégias mercadologicas eficientes (LEITE, 2009). Nesse ambito,
a Logistica Reversa ganha destaque e encaixa-se de forma certa
quando o assunto é agregar valor aos residuos de pos-consumo
gerados por uma empresa do setor elétrico do estado do Para.

Ao fazer o estudo de caso desse tema, ressalta-se a
importancia de proporcionar um destino adequado aos residuos
oriundos do fornecimento de energia elétrica, proporcionando
Iucratividade e a reducao da emissao destes que, por sua vez,
tendem a crescer devido ao desenvolvimento industrial e a
intensificacdo do consumo de energia elétrica decorrente da
elevacao do poder aquisitivo da populacao. O aumento do consumo
de energia elétrica foi estimado em 4,4% no setor residencial,
4,7% no setor industrial e, em relacao a 2011, 5,1% no comércio
(EPE, 2011). Por ser um dos principais pilares da economia do
pais e estar em franco crescimento, esse setor precisa ter seus
problemas de emissdao de residuos tratados com atencao, para
que haja um cenario mais eficaz e ambientalmente correto.

Atentando para o problema supracitado, de que maneira
os componentes de desempenho logisticos exercem influéncia
sobre a concepcao dos canais reversos dos residuos gerados pela
atividade do setor elétrico no estado do Para, mais precisamente
dos residuos de Oleo Mineral Isolante?

Ao identificar e analisar a atuacdao dos componentes
logisticos na formacdao dos canais reversos destinados aos
residuos das atividades de uma empresa do setor elétrico
paraense, com foco no Oleo Mineral Isolante, sera possivel
aperfeicoar a forma de adotar um destino ecologicamente correto
para este, propiciando a melhora do fluxo reverso associado a
transmissao de energia elétrica, para a sociedade, com menos
impactos negativos.
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De acordo com Silva e Menezes (2005, p. 20-21), esta
pesquisa pode ser definida como Aplicada, ja que intenciona
gerar conhecimento e aplica-lo de forma pratica para nortear
solucoes para um problema especifico. Sob a 6tica da forma
da abordagem do problema, a pesquisa é classificada como
Qualitativa, pois a analise desenvolvida ocorre a partir de
observacOes e conversas com 0s colaboradores da empresa.
Do ponto de vista de seus objetivos, a pesquisa é classificada
como Exploratoria, ja que visa proporcionar maior familiaridade
com o tema estudado. Por fim, em relacao aos procedimentos
técnicos adotados, a pesquisa consiste em um Estudo de Caso
por envolver o estudo profundo de um ou poucos objetos para
obter um conhecimento bem abrangente e detalhado.

Primeiramente, a realizacao deste artigo consistiu no
levantamento bibliografico, com abordagem de temas referentes
a Logistica Reversa, ao Setor Elétrico, aos Componentes de
Desempenho Logistico e aos Residuos do Setor Elétrico,
tangenciando a Legislacdio Ambiental. Secundariamente,
levantaram-se informacoes referentes ao canal reverso dos
residuos gerados nos processos produtivos da empresa em
estudo. Posteriormente, o estudo foi focalizado no residuo de
Oleo Mineral Isolante. Assim, foi realizada uma analise dos canais
reversos deste residuo a luz dos componentes de desempenho
logistico, de tal forma a alcancar os objetivos propostos. Com
os resultados obtidos, os objetivos propostos foram alcancados
e as questoes levantadas foram respondidas.

2. Revisao da literatura

2.1 Logistica reversa e o gerenciamento da cadeia de
suprimentos

A logistica objetiva, segundo Bowersox, Closs e Cooper
(2007), amparar as necessidades operacionais de compra,
producao e atendimento as expectativas dos clientes, de tal
forma que haja o envolvimento entre os pontos determinantes
para que isso ocorra. De acordo com Ballou (2006), o valor da
logistica consiste, principalmente, em tempo e lugar, o que
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agrega valor para clientes, fornecedores e demais interessados.

De acordo com Ballou (2006), os fluxos logisticos podem
ser caracterizados em quatro Sistemas Logisticos.

A Logistica Interna ou de Producao, ligada diretamente
pela cadeia de valor da empresa, busca otimizar os processos
relacionados as atividades como infraestrutura do Ilayout de
recebimento, armazenagem e distribuicao interna da empresa
e sistemas de informacao, desenvolvimento de tecnologias de
aquisicao e atividades primarias de apoio (LAMEIRA, 2008).

Segundo Ballou (2006), a Logistica de Suprimentos analisa
os fluxos de entrada no sentido jusante da cadeia de suprimentos,
selecionando fornecedores que supram a empresa de insumos
adequados a sua necessidade, assim como com o seu transporte,
armazenagem e estocagem. Ja a Logistica de Distribuicao analisa
e considera os fluxos de saida no sentido jusante da cadeia de
suprimentos, sendo responsavel pelos processos operacionais e
de controle, como a estocagem, a armazenagem e a distribuicao,
levando o produto desde o ponto de fabricacao até ao ponto de
consumo do produto (NOVAES, 2007).

Por fim, a Logistica Reversa (LR) atua no sentido montante
da cadeia de suprimentos, tendo a funcao de operar e controlar
os fluxos e informacoes logisticas correspondentes ao retorno
dos bens de poOs-venda e de pos-consumo ao ciclo produtivo
(LEITE, 2009). A LR sustentara o desenvolvimento desse artigo.
Vale ressaltar que a sua importancia atual cresce a medida que
o ciclo de vida dos produtos vai decrescendo devido ao rapido
avanco da tecnologia. Quando se tornam obsoletos, os produtos
podem voltar ao ciclo dos negocios por meio dalogistica reversa,
a qual agrega valor e revaloriza.

2.1.1 Diferenca entre os processos logisticos diretos e
reversos

Alogistica direta, de acordo com Ballou (2006), € o processo

de planejamento, controle e execucao de procedimentos para

que o transporte e a estocagem de bens sejam eficazes, incluindo
servicos e informacoes.

As preocupacOes estratégicas em relacao aos canais de
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distribuicao reversos resultam do novo pensamento globalizado
que visa ao atendimento variado dos interesses governamentais,
ambientais e sociais, devido a minimizacao do ciclo de vida dos
produtos que se tornam, cada vez mais, obsoletos. Para que
esses residuos sejam direcionados a canais mais adequados de
revalorizacdao deve-se classifica-los de acordo com o seu ciclo
de vida util - duravel, semiduravel e descartavel - e com a sua
destinacdo - reuso, remanufatura, reciclagem, disposicao final
e mercado secundario. Os canais reversos de pos-venda sao
compostos pelos bens industriais e caracterizados pelo retorno
de produtos com o0 minimo ou nenhum uso ao ciclo dos negocios,
ao mesmo tempo em que engloba a liberacao da area da loja, a
redistribuicao dos estoques, o nivel de servicos, além do feedback
de qualidade e da fidelizacao dos clientes. Ja a Logistica Reversa
de poés-consumo reaproveita os componentes e os materiais,
além de incentivar novas aquisicoes e de revalorizar a questao
ecologica. Ambos contribuem para a imagem corporativa da
empresa, incluindo a sua competitividade e a reducao de custos
(LEITE, 2009). E possivel citar algumas diferencas basicas
entre a logistica direta e a reversa; enquanto aquela possui um
gerenciamento de estoques consistentes, esta nao possui; na
primeira, o destino do produto é claro, na segunda, nao é. Assim,
entende-se melhor o porqué de ter a LR como uma atividade
autonoma (TIBBEN-LEMBKE e ROGERS, 2002).

2.1.2 Os componentes de desempenho operacionais no
contexto da logistica reversa

Independente da cadeia de suprimentos, Chopra e Meindl
(2003) indicam quatro fatores-chave: estoques, transportes,
instalacoes e informacao. Os estoques sdao a quantizacao do item
ou recurso usado em uma organizacao, servindo como elemento
regulador e amortecedor de incertezas entre transporte,
fabricacao e processamento (Daves, Aquilano e Chase, 2001,p.
469). O transporte ¢ fundamental para locomover o produto
pelas diferentes secdoes da cadeia de suprimentos, gerando o
fluxo financeiro, de estoques e de informacdo. Para caracterizar
o fator-chave instalacao, Chopra e Meindl (2003, p.50) o definem
como o local onde os estoques sao armazenados, montados
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ou fabricados. Por ultimo, a informacdo consiste em dados
ou analises de estoques, transportes, instalacdoes e clientes
que consideram os sistemas de tecnologias da informacao, os
recursos humanos e matérias que agregam valor a empresa
(Melo e Alencar, 2010, p.104); ndo possui apenas um sentido
(jusante ou montante) na cadeia de suprimentos, porém, precisa
ser veloz e eficiente em qualquer um deles para obter uma
conexao efetiva entre os seus diversos estagios.

2.1.3 Os canais da logistica reversa

Segundo Leite (2009), os pontos estratégicos e operacionais
do planejamento da rede logistica de uma atividade de retorno
envolvemdecisOesrelativasaosobjetivosestratégicosdalLogistica
Reversa, os mercados finais dos produtos reaproveitados, além
das interacoes de atividades nas etapas reversas, entre outros,
com o foco de adequar os fluxos de materiais e mercadorias em
toda cadeia logistica.

A rede de distribuicao reversa de pos-consumo constitui-se
naentradados produtos de pos- consumo advindos de domicilios,
comeércios, industria e assisténcia técnica geral; da localizacao
das etapas de consolidacoes quantitativas, geograficas e de
processamento, que norteiam o nimero de armazéns avancados
e centros de distribuicao reversos; do processamento industrial,
destinador dos produtos de pdés-consumo para transforma-los
em novos produtos ou materiais secundarios; e da redistribuicao
que pode ocorrer para o mercado original, secundario, industrial
e outros.

2.1.4 Fatores criticos que influenciam a eficiéncia da logistica
reversa

Ao colocar em pratica a LR, é preciso estar ciente de que
isso envolve um projeto, no qual é crucial a existéncia de uma
integracdo forte entre os sistemas, e de uma participacao de
parceiros internos e externos (CHAVES, 2009). Percebe-se que a
LR ndo é uma tarefa simples, pelo contrario, requer organizacao e
controle para que haja um gerenciamento de qualidade. Pensando
assim, Figueiredo et al. (2003) evidenciaram alguns fatores
criticos para um bom desempenho da Logistica Reversa: bons
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controles de entrada; processos padronizados; reduzido tempo
de resposta; sistemas de informacdao acurados; rede logistica
planejada e relacoes colaborativas entre clientes e fornecedores.

2.1.5 Aspectos estratégicos da logistica reversa e o
gerenciamento da cadeia de suprimentos

A IR é uma estratégia que agrega valor ao produto por
apresentar-se como ferramenta de apoio ao marketing, oferecendo
um servico voltado a preservacao ambiental. Isso ocorre por meio
dareducao de custos, razoes competitivas, adequacoes as questoes
ambientais, diferenciacdo da imagem corporativa, elevacao do
nivel de servico oferecido ao cliente, dentre outros fatores que re-
forcam a vantagem competitiva de uma empresa. Nesse, contexto,
vantagens competitivas tangiveis e intangiveis sao obtidas a par-
tir da adocao de estratégias voltadas a LR. As vantagens tangiveis
envolvem um bom retorno dos investimentos e novos mercados,
a retencao de clientes e empregados devido a oferta de produtos
ecologicamente corretos, o aumento de compras onl-ine e off-line
referente as politicas como a escolha do local de retorno, periodo
prolongado de retorno, rapido reembolso e pagamento do trans-
porte, além dos possiveis fornecimentos de introspeccoes detalha-
das a respeito da eficacia dos fluxos das mercadorias e afins. Em
relacao as vantagens intangiveis, ha melhorias na imagem corpo-
rativa, oportunidade de avaliar a satisfacdo, opinido e reacdao do
cliente sobre os atributos fisicos do produto retornado, beneficios
quanto as informacoes de incerteza e de magnitude dos retornos,
e mercados potenciais para varias operacoes da recuperacao, além
de facilitar que varejistas e fornecedores adquiram informacoes a
partir dos produtos retornados.

2.2 Setor elétrico

O Setor Elétrico Brasileiro (SEB) ¢ uma das mais impor-
tantes bases para o desenvolvimento do Brasil por proporcio-
nar um maior desenvolvimento aos varios setores da econo-
mia. Cerca de R$ 65,9 bilhdes sdao voltados para o SEB, o que
demonstra a sua relevancia para o futuro do pais. No Brasil,
com o0 processo de desestatizacao das empresas do setor elé-
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trico e a abertura do mercado de energia elétrica, houve a
divisao dos sistemas elétricos em geracao, transmissao, dis-
tribuicdo e comercializacao (LEAO, 2011).

O Governo Federal, para gerenciar esse novo modelo,
criou uma nova estrutura organizacional, na qual, ainda se-
gundo Ledo (2011), cada agente do setor elétrico possui fun-
cOes essenciais. Sao estes: Conselho Nacional de Politica Ener-
gética (CNPE); Ministério de Minas e Energia (MME); Comité de
Monitoramento do Setor Elétrico (CMSE); Empresa de Pesquisa
Energética (EPE); Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL);
Operador Nacional do Sistema Elétrico (ONS); Camara de Co-
mercializacao de Energia Elétrica (CCEE), sendo que essa co-
mercializacao se da no Ambiente de Contratacao Livre (ACL)
e no Ambiente de Contratacdao Regulada (ACR); Agéncias Es-
taduais de Energia Elétrica; Eletrobras; Agentes Setoriais, nos
quais estao inclusos a ABRAGE, ABRATE, ABRADEE, ABEER,
ABRACEEL, ABRACE, APINE E ABDAN.

Gastaldo e Berguer (2009) mostram que a contratacao dos
servicos de transmissao ocorre, segundo a regulamentacao, por
meio dos seguintes contratos: Contratos de Transmissao, Con-
tratos de Prestacao de Servicos de Transmissao (CPST), Contra-
tos de Uso de Sistema de Transmissao (CUST) e Contratos de
Conexao - e Contratos de Servicos Auxiliares. Em nivel regional,
a ARCON - Agéncia de Regulacao e Controle de Servicos Publi-
cos do Estado do Para - apoia a ANEEL com o intuito de cumprir
as suas determinacdes no estado.

De acordo com Nogueira (2007), promover o uso inteligente
da energia, reduzir custos e produzir ganhos de produtividade e
de lucratividade, com uma visao de desenvolvimento sustentavel,
sdao metas de uma politica de acdo referente a eficiéncia energéti-
ca. No entanto, é preciso reduzir o consumo de energia primaria
em qualquer etapa da cadeia de transformacao, e isso pode ser
feito através de politicas e praticas redutoras de custos de energia,
como: planejamento integrado dos recursos; eficiéncia na geracao,
transmissao e distribuicao; e eficiéncia no uso final (NUNES,2010).

Conforme a Organizacao para Cooperacao e Desenvolvi-
mento Econdmico (1997) apud Menkes (2004), a principal mis-
Sao para criar um sistema de energia sustentavel é utilizar as
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inovacoes tecnologicas de maneira rapida, dissemina-las e adap-
ta-las a0 comportamento dos consumidores.

Menkes (2004) apresenta propostas energéticas para o de-
senvolvimento sustentavel: a diminuicao do uso de combusti-
veis fOsseis e 0 maior uso de tecnologias e de combustiveis re-
novaveis; aumento da eficiéncia do setor energético; mudancas
no setor produtivo para aumentar a eficiéncia no uso dos ma-
teriais, transporte e combustiveis; desenvolvimento tecnologico
do setor energético; e redefinicao das politicas energéticas.

Antes de apresentar, de fato, o estudo de caso, é impor-
tante saber que, legalmente, existem regulamentacoes (Leis, Re-
solucoes, Instrucdes Normativas, Decretos, Portarias e Normas
Técnicas) que dispoem sobre residuos do setor elétrico; e que é
prioridade o embasamento de algumas informacdes gerais per-
tinentes ao assunto estudado.

Conforme Ribeiro e Morelli (2009, p.9), os residuos va-
riam de acordo com as praticas de consumo e com 0s métodos
de producao, os quais se tornaram mais intensos devido ao
aperfeicoamento das técnicas de producao. O inicio da ativi-
dade agricola e da producao de ferramentas de trabalho e de
armas levou ao surgimento dos restos de producao e dos pro-
prios objetos, ap0s a sua utilizacao.

Consoante com a NBR 10.004/2004, da Associacao Brasilei-
ra de Normas Técnicas (ABNT), os residuos solidos sao definidos
em residuos no estado solido e semissolido, que resultam de ati-
vidades da comunidade de origem industrial, doméstica, hospita-
lar, comercial, agricola, de servicos e de varricao. Ficam incluidos
nesta definicao os lodos provenientes de sistemas de tratamento
de agua, gerados em equipamentos e instalacOes de controle de
poluicdao, bem como determinados liquidos cujas particularida-
des tornem inviavel seu lancamento na rede publica de esgotos
ou corpos d’agua, ou exijam para isso solucoes técnicas.

3. Aplicacao pratica

Nesta secao, sera apresentado o Estudo de Caso realizado
em uma empresa do setor elétrico do estado do Para, com
0 intuito de analisar, sob a visao dos Componentes de
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Desempenho Logisticos, o processo hodierno de LR dos residuos
de Oleo Mineral Isolante oriundo de algumas das atividades de
transformacao de energia elétrica, realizadas durante o processo
de transmissao de energia desenvolvido pela empresa estudada.

3.1 Cadeia logistica dos residuos gerados pela empresa

A empresa em estudo gera e transmite energia elétrica a
nove estados da Amazonia Legal e, ao longo destes processos,
alguns residuos, potencialmente prejudiciais ao meio-ambiente,
sdo gerados e, por isso, precisam ter seus destinos monitorados.
Nesse sentido, a empresa em estudo contrata e faz o
acompanhamento de uma empresa terceirizada responsavel pelo
transporte desses residuos até o seu destino final. Internamente
a empresa, também ¢é feito o monitoramento da geracao, coleta,
acondicionamento, armazenamento temporario, transporte
interno e externo, até a disposicao final.

O fluxo reverso dos residuos possui as seguintes diretrizes:

Identificacdo: feita a partir da avaliacdao da planta de
instalacdao, a qual permite que os residuos gerados
nos processos operacionais e administrativos sejam
discernidos e registrados;

Classificacao: Norma Brasileira (NBR) 10004/2004 e
Resolucao do CONAMA n° 313, de 2002, classifica os
produtos em perigosos e Nao Perigosos que, por sua vez,
de dividem em Classe I A (nao inertes) e Classe II B (inertes);

Coleta: Utiliza coletores identificados com cores
diferenciadas, de acordo com a Resolucaio CONAMA n°
275, de 2001;

Acondicionamento: Empregado de acordo com o tipo
de residuo, usando tambores, bombonas, contéiner, big
bags, caixas de madeira ou papelao;

Etiquetagem dos Recipientes: Residuos perigosos
devem ser devidamente identificados com etiqueta,
contendo informacdes como o nome do residuo; origem

do residuo; responsavel; telefone; quantidade de resi-
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duo; estado fisico; caracteristicas; nome do responsa-
vel pela area geradora; telefone do responsavel; codigo
de classificacao do residuo de acordo com ABNT NBR
10004 ou Resolucao Conama n° 313, de 2002; endereco
da Central de Armazenamento Provisorio de Residuos
(CAPR);

Transporte Interno: realizado por veiculos adequados
(plataforma movel, empilhadeiras, caminhonetes,
caminhOes tipo cacamba, guincho e basculante),
para deslocamento do local da geracao até a CAPR,
acompanhados do “Manifesto Interno de Residuos” (MIR),
devidamente preenchido pela equipe de transporte;

Armazenamento na CAPR: apenas residuos perigosos e
reciclaveis;

Medidas de Emergéncia da CAPR: em caso de vazamento
de produtos quimicos, é necessario proceder de acordo
com o “Procedimento para Atendimento a Pequenos
Derrames e Vazamentos de Produtos Quimicos”;

Monitoramento da CAPR: inspecOes periodicas
realizadas com o intuito de identificar possiveis
vazamentos contidos, por exemplo, nos residuos de
baterias;

Transporte externo: para residuos Classe I, é feito por
empresa autorizada;

Disposicao final: ¢é contratado um fornecedor
especializado e devidamente autorizado para
transporte, tratamento e disposicao final dos residuos
Classe I. Para residuos de Classe II, é feita em células de
inertes, alienacao ou aterro municipal.

3.2 Caracterizacao do residuo em estudo

Os Oleos Minerais Isolantes, também conhecidos como 6leos
de transformador, possuem elevadas caracteristicas isolantes
e estabilidade em altas temperaturas, além de serem elementos
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fluidos. A sua maior utilidade ocorre em alguns tipos de
transformadores elétricos; reatores de poténcia; capacitores de alta
tensao; chaves e comutadores; e outros equipamentos elétricos.
As principais funcbes sao as de garantir o isolamento elétrico;
extinguir descargas elétricas parciais e arcos elétricos; e servir
como meio de troca térmica para a refrigeracao dos equipamentos.

Os residuos do Oleo Isolante Mineral utilizado nos
transformadores elétricos foram analisados neste trabalho por
serem usados em equipamentos de alto valor agregado e de
grande importancia operacional; pela alta quantidade gerada
na transformacdo de energia; por sua consideravel taxa de
reciclabilidade; incluindo o grande dano ambiental em caso de
uma destinacao errada.

Este insumo ¢ um elemento fundamental para o
funcionamento dos transformadores e trafos (cuja funcao é
transmitir energia ou poténcia elétrica de um circuito a outro)
para que ocorra o isolamento e o resfriamento dos enrolamentos
dos mesmos. A eletricidade é transportada por meio de cabos
aéreos fixados em grandes torres de metal apds sair dos
geradores. Ao longo da transmissdo, a eletricidade passa por
diversas subestacoOes, nas quais os transformadores alteram
a tensao elétrica aumentando ou diminuindo a voltagem.
No inicio, a tensao é elevada para evitar perdas por meio do
“efeito Joule”, mas a medida que se aproxima de seus clientes
(industrias, empresas e residéncias), a tensao ¢ diminuida e a
rede de transmissao substituida pela rede de distribuicao.

Na empresa estudada, o 6leo isolante é utilizado em 23
transformadores de grande porte (cuja capacidade em litros de
0leo varia de 46.837 a 76.400 litros); em 2 transformadores de
médio porte (capacidade de 8.000litros); eem 21 transformadores
de pequeno porte (com capacidade para 3.000 litros). Estes
equipamentos estdo, ainda, divididos em: “Principais”, cuja
funcao é elevar a tensao de saida da empresa (13,8 KV - 500KV),
otimizada para a transmissao; “Auxiliares” que tém o papel
de elevar a tensao de saida (13,8 KV - 69 KV), otimizada para
a distribuicao local e alimentacao dos servicos auxiliares da
empresa; e os de “Servico Auxiliar” que tém a funcao de rebaixar
a tensao (13,8 KV - 69KV - 440 KV) para suprir os diversos
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quadros de alimentacado dos sistemas que compoem a empresa.

Na Tabela 1, é mostrada a capacidade de Oleo Mineral
Isolante dos transformadores existentes na empresa, de acordo
com os fabricantes desses equipamentos.

TABELA 1 - Capacidade instalada de Oleo Isolante nos
transformadores da empresa em estudo

Fabricante | Quantidade (trafos) gla g)a(c]i(/l?rc;? ods Captz:)ct.ail&()’)leo
F1 4 76.400 305.600
F2 6 74.285 445.710
F3 5 68.966 344.830
F4 5 67.000 335.000
F5 4 46.837 187.348
F6 2 8.000 16.000
F7 21 3.000 63.000

Fonte: Rocha e Rodrigues (2012)

Conforme o fabricante, a vida util do Oleo Isolante Mineral é
de 30 anos, aproximadamente, podendo, entretanto, ser reduzida,
dependendo das condicoes de operacdo dos transformadores.
Vale resaltar que as propriedades desse o0leo podem sofrer
alteracoes em virtude de: oxidacOes, umidade, temperatura,
instabilidade elétrica e contato com materiais constituintes dos
transformadores (papel, verniz, madeira, silicio, papelao etc.).

Normalmente, ha uma degradacao lenta das propriedades do
Oleo Isolante. No entanto, existe no transformador um determinado
potencial que gera sinistro, e quando o mesmo ¢ submetido a
distarbios elétricos e térmicos, o 0leo apresenta niveis maiores de
degradacao. Como resultado, ocorre a geracao de gases a uma taxa
acima do normal. Dessa maneira, algumas medidas (a exemplo
do monitoramento da concentracao dos gases produzidos; das
rotinas de coleta e analise do 6leo etc.) se fazem necessarias para
sanar alguns problemas que comprometem a qualidade do o6leo e,
consequentemente, o bom funcionamento dos transformadores.

Cada 10°C de temperatura acima de 60°C podem diminuir,
aproximadamente, pela metade a vida util do Oleo Isolante. Com
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as condicoes de operacao do transformador, é necessario que
a cada cinco anos ele seja submetido a isolacao e tratamento.
Se esses processos nao ocorrem, a vida util do transformador
¢ reduzida em 50%. Nesse sentido, a empresa em estudo efetua
a coleta de amostras do Oleo Isolante e as manda para um
laboratoério contratado para verificar se o0 mesmo ainda esta em
boas condicoes. Sao feitos, ainda, testes fisico-quimicos (rigidez
dielétrica, fator de poténcia, tensao interfacial, cor, teor de agua,
numero de neutralizacao, densidade, sedimento, aspecto e analise
cromatografica) e os resultados desta analise sao comparados aos
valores pré-estabelecidos em normas. Caso 0s valores estejam
fora dos especificados, o Oleo Isolante é trocado.

3.3 Analises da logistica reversa do residuo em estudo sob
a o6tica dos Componentes de desempenho logistico

Para realizar essa analise, foram considerados os com-
ponentes de desempenho operacionais: estoques, transportes,
instalacoes e informacado. Baseando-se na cadeia reversa da
empresa, com foco no canal reverso dos residuos do Oleo Mi-
neral Isolante, buscou-se identificar informacoes pertinentes a
cada um dos itens enumerados.

A empresa concessionaria de servico publico de energia
elétrica mantém seu estoque de residuos planejado de acordo
com a caracterizacao e classificacao de cada um, conforme a
NBR 10004,/2004 e Resolucao CONAMA n° 313 de 2002. Os re-
siduos liquidos sao armazenados provisoriamente no Galpao de
Sobressalentes do Setor de Suprimentos ou Galpao de Armaze-
namento. E possivel retirar o Oleo Mineral Isolante das caixas
separadoras e pocos de drenagem ou diretamente do interior
da maquina em processo de manutencdao. Na primeira opcao,
os residuos sao colocados em tambores de 200 litros, vedados
e identificados como Residuo Classe 1. Na segunda opcao, os
mesmos sao acondicionados em tanques de 25.000 litros que,
posteriormente, sao acoplados em caminhdes da empresa que rea-
lizara o rerrefino deste insumo. Ainda é necessario identifica-los
como borra de 6leo (6leo contaminado com agua ou produtos qui-
micos) ou 6leo usado para rerrefino (6leo nao contaminado com
agua ou produtos quimicos), sendo que o primeiro é incinerado e
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o segundo sofre uma revalorizacao economica. Esses residuos sao
acomodados no local da sua geracao e quando um determinado
volume ¢ atingido, sao levados ao Galpao de Armazenamento de
Oleo. Os tambores contendo os 6leos sdo armazenados no Setor de
Suprimentos de forma documentada, e 0s que nao se encontrarem
assim nao poderao ser aceitos.

Os servicos de transporte do residuo em estudo vao desde a
coleta até a disposicao final. O Centro de Trabalho da Manutencao
Mecanica retira o Oleo Isolante usado de todas as caixas separa-
doras de 0leo e agua, e pocos de drenagens. Estas caixas coletoras
retém o 6leo vazado e compartilham espaco com a agua da chuva.
A separacao da agua e oleo ocorre pela diferenca de densidade.
No transporte interno, o “Oleo Usado” é transportado do local da
geracao até o galpao de armazenagem através de veiculos adequa-
dos, podendo ser plataforma moével, empilhadeiras, caminhonetes,
caminhoes tipo cacamba ou com guincho e carroceria aberta ou
basculante. No transporte externo, a primeira parte consiste em
transferir os insumos do tanque de contencao do 6leo vazado dos
transformadores para o caminhdo tanque através de bombeamen-
to. A segunda parte é realizada pelos caminhoes de carroceria.

As instalacoes fisicas tém a finalidade de armazenar, anual-
mente, cerca de 150.000 litros de residuo de 6leo para acomoda
-los desde a geracao até a destinacao final nos centros de arma-
zenagem. As areas de instalacdes referentes ao Oleo Usado sdo:
as caixas separadoras de 6leo e agua, os pocos de drenagens e
o Galpdo de Armazenagem de Oleo. As caixas separadoras de
0leo e agua e 0s pocos de drenagens sao utilizados na etapa
de Coleta do Oleo Usado, retendo o 6leo vazado das maquinas,
evitando o transbordamento de 6leo a jusante do rio e a prova-
vel contaminacao da agua. O Galpao de Armazenagem recebe
0 Oleo e 0 armazena em tambores nos pallets. Esse galpao tem
uma area coberta, ventilada e com barreiras de contencao de 20
X 50m, conforme as normas da NBR 12235/92. O espaco que
abriga o 0leo novo (ainda nao usado) comporta 2.916 tambores.
A empresa possui requisitos para que haja um Gerenciamento
da Gestao do Residuo eficiente, logo o galpao é operado para mi-
nimizar e controlar a ocorréncia de fogo, explosao ou liberacao
de algum componente quimico que afete a agua e o solo, além
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de existir uma identificacao e sinalizacdo quanto aos acessos
internos e externos.

Os fluxos de informacoes relacionam-se, principalmente,
ao Sistema de Gestao Ambiental (SGA), o qual estabelece requi-
sitos para que toda e qualquer atividade respeite a politica am-
biental da empresa. Utiliza-se a Intranet corporativa como fonte
de informacdo para a gestdao do 6leo isolante, e tecnologias de
informacado para que haja um suporte em relacao aos sistemas
de informacoes utilizados tanto em servicos/operacoes emer-
genciais como para 0s convencionais, 0s quais sao: Sistema SAP
R/3 e Sistema Prosignet. Isso indica o quanto as informacoes sao
organizadas e documentadas para que o fluxo reverso do 6leo
isolante seja eficiente. A maioria da documentacao preenchida
ou recebida pelo Setor de Suprimentos, com informacoes sobre
0 0leo usado, é arquivada na Coordenacao do Sistema de Gestao
Ambiental (CSGA), responsavel pelo Gerenciamento dos Resi-
duos. Essa documentacao engloba os seguintes formularios: ar-
mazenamento e movimentacao de residuos, movimentacao de
residuo mensal, formulario de descarte do residuo, planilha de
origem, classificacao e destinacdo final dos residuos, checklist
de transporte de produto/residuo perigoso. A Comunicacao In-
terna (CI) é o documento utilizado para comunicar internamente
sobre diversos assuntos, porém, ha outras ferramentas para que
isso ocorra como quadro de avisos, eventos internos, banners,
faixas, cartazes, reunioes da CSGA, relatérios ambientais, cor-
reio eletronico, comunicado verde e jornal novo tempo. A comu-
nicacdao externa envolve os clientes, a comunidade e os 0rgaos
publicos, e ocorre por meio de sugestoes, reclamacoes, pergun-
tas, contatos com 0s O0rgaos ambientais e outros, podendo ser
realizada através de eventos externos, revista corrente continua,
banners, faixas, cartazes, visitas guiadas a empresa e boletins.

4. Consideracoes finais

Conforme o objetivo proposto, por meio dos componentes
operacionais de desempenho logistico (transporte, estoques,
instalacoes e informacdo) é possivel analisar os canais
reversos dos residuos de pos-consumo gerados nas atividades
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do setor elétrico de uma empresa no estado do Para, mais
especificamente os canais reversos do residuo de Oleo Mineral
Isolante utilizado em transformadores de energia. Isso
permitiu que cada etapa fosse levantada com suas informacoes
detalhadas. Em relacao aos objetivos especificos, também
houve o éxito esperado, pois foi apresentado o conteudo
bibliografico relacionado aos principais temas abordados. A
cadeia produtiva reversa do residuo de Oleo Mineral Isolante
foi descrita no Estudo de Caso, assim como os volumes
processados, oS processos e 0s principais pontos de descarte
empregados, bem como seus potenciais riscos ambientais.
Igualmente, as acdes/estratégias foram destacadas, uma vez
gque visam atenuar ou sanar os problemas ambientais causados
pelo descarte indevido do residuo analisado, focando, dessa
forma, em acoes de melhoria continua e de qualidade aos
processos estudados e a sociedade em geral.

Para que o estudo fosse desenvolvido e ampliado,
seria interessante adotar um método de avaliacdo focado na
identificacao dos residuos de maior potencial de impacto
ambiental, entre aqueles gerados pela empresa, tanto em relacao
aos componentes de desempenho logisticos operacionais
quanto aos componentes de desempenho estratégicos (custos e
nivel de servico), por meio de uma avaliacao mais intrinseca. Os
custos e o nivel de servico permitiriam a definicao dos processos
em que a empresa em questdo poderia ser mais responsiva
ou mais eficiente na tentativa de atender as suas estratégias
organizacionais. Um estudo na area de Gestao EconOmica seria
um ponto essencial para obter-se um modelo que identificasse
a viabilidade econdémica do Oleo Isolante utilizado nos
transformadores da empresa por meio do confronto deste
modelo com os atuais procedimentos adotados, que levam em
consideracdo apenas a vida tutil do Oleo Isolante. A estimativa
do custo do ciclo de vida do ativo colaboraria na elaboracao
de uma previsdo mais consistente e na analise dos custos de
producao, facilitando a melhor alocacdo dos investimentos e
uma consequente reducao de custos.
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Resumo

Este artigo apresenta uma metodologia para elaboracao de
um Sistema de Avaliacao de Desempenho da Gestao de Estoques
baseado em indicadores logisticos. Para tanto, foi elaborado
um projeto piloto a ser aplicado no almoxarifado central de
uma empresa do setor elétrico, localizada no Estado do Para. A
definicao dos indicadores de desempenho para essa situacao foi
realizada a partir do mapeamento dos processos de producao e
posterior identificacdo dos processos criticos, mediante a visao
estratégica da empresa. Em seguida, foram definidos os itens de
estoque para o projeto piloto, que se baseou em uma ferramenta
computacional destinada a coleta e tratamento automatico dos
dados, bem como a visualizacao dos indicadores de desempenho.
A partir dos primeiros resultados obtidos, foi possivel mensurar
o desempenho dos processos do almoxarifado considerando os
indicadores a serem melhorados. Assim, tornou-se evidente o
potencial de uso do sistema proposto na melhoria continua das
atividades de Gestao de Estoque.

Palavras-chave: Indicadores de desempenho. Administracao de
materiais. Gestao de estoques. Setor elétrico.

VOLTAR AO SUMARIO 2 3 4




1. Introducao

A importancia do suprimento energético é relevante, pois a
energia esta entre os principais indicadores que definem o grau de
desenvolvimento de uma nacéo, e segundo a AGENCIA NACIONAL
DE ENERGIA ELETRICA (2008), o setor elétrico mundial esta em
franca evolucao, em especial no Brasil. Além disso, de acordo com
o Plano Decenal de Expansao de Energia 2020 (2011), a capacidade
instalada do parque gerador de energia elétrica devera crescer
56% na proxima década, representando um aumento aproximado
de 6 mil megawatts anuais e uma resposta ao crescimento da
demanda energética do pais. Em relacao ao Para, grande parte
da energia elétrica consumida é gerada pelas usinas hidrelétricas
Tucurui e Curua-Uma, portanto, faz-se necessario um sistema
de apoio que garanta o pleno funcionamento dessa rede, por se
tratar de uma atividade base para outros setores (industriais,
agricolas etc.), bem como o fornecimento continuo e confiavel,
com baixa tolerancia a falhas.

A garantia de um fornecimento continuo e confiavel tem
relacao direta com as atividades logisticas, que atuam como
suporte a todos os processos que compoem essa cadeia de
suprimentos na producao de energia elétrica. Uma vez que o
desempenho logistico passou a ter um enfoque estratégico pelas
empresas, sendo hoje um dos elementos-chave na estratégia
competitiva das organizacoes, surge entao a necessidade de um
Sistema de Avaliacdo de Desempenho (SAD) que acompanhe
a execucdao das atividades logisticas através de indicadores
(Supply Chain Management - SCM) (NOVAES, 2007).

Dessa forma, este artigo apresenta uma proposta de
SAD aplicado a gestao de estoques de uma empresa do setor
elétrico localizada no Estado do Para. Para tal, foram definidos
indicadores logisticos de desempenho de acordo com as
necessidades da empresa, com o mapeamento dos processos e
a identificacao dos pontos criticos de controle para a gestao.
Em seguida, para alguns materiais utilizados, foi desenvolvida
uma ferramenta computacional que tem por objetivo tratar e
visualizar informacoes desses materiais obtidas a partir do banco
de dados da empresa. Como resultado, foi possivel mensurar
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o desempenho dos processos do almoxarifado, bem como
identificar possibilidades de melhorias. Portanto, a ferramenta
proposta consistiu um elemento importante no processo de
melhoria continua das atividades de Administracao de Materiais
desenvolvidas na empresa.

Assim, o texto deste artigo foi organizado da seguinte
forma: a Secdo 2 contém um levantamento bibliografico, referente
a Avaliacao e Indicadores de Desempenho, e a Logistica do Setor
Elétrico, no sentido de identificar as possiveis relacoes entre
esses temas e, assim, justificar a importancia da proposta de SAD,
formalizada neste artigo. Na Secao 3 sdao encontrados detalhes do
projeto piloto do SAD para gestao de estoques, implementado em
uma empresa do setor elétrico, atuante na geracao e transmissao
de energia no estado do Para. Na Secdao 4 sao analisados os
primeiros resultados obtidos com a implementacao dessa
proposta na empresa objeto de estudo. Ao final do texto, na Secao
5 foram reunidas as consideracoes sobre os resultados obtidos e
apresenta propostas adicionais de pesquisas futuras.

2. Revisao bibliografica

2.1 Avaliacao de desempenho

De acordo com Davis, Aquilano e Chase (2001), a capacidade
de mensurar o desempenho é essencial para dar um norte ao
sistema de gestdo, pois sem as informacdes provenientes da
apuracao dos resultados do sistema, 0s gerentes nao conseguem
avaliar a performance da organizacao ou compara-la com a dos
demais concorrentes.

A avaliacdo de desempenho se concretiza como um
processo quando existe uma estrutura responsavel por: coletar
os dados; estabelecer os parametros; e apresentar os resultados.
Nessa linha destaca-se o conceito de Sistemas de Medicao de
Desempenho (SMD), que reinem um conjunto de métricas
usadas para quantificar a eficiéncia das acoes.

Segundo a visao de Martins (1998) apud Lima (2008),
existem aspectos essenciais que devem caracterizar um SMD
efetivo, dentre eles pode-se destacar: congruéncia com a
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estratégia competitiva; possuir medidas financeiras e nao
financeiras; identificar tendéncias e progressos; direcionar e
suportar melhoria; facilitar o entendimento de relacoes de causa
e efeito; ser facilmente inteligivel aos funcionarios; abranger a
totalidade dos processos em cadeia (do fornecedor ao cliente);
estar disponivel em tempo real para toda organizacao; ser
dinamico; influenciar nas atitudes dos funcionarios e avaliar o
grupo, nao o individuo. Conforme aumenta a complexidade das
organizacoes, maior torna-se a necessidade e a importancia da
existéncia de um sistema de indicadores inter-relacionados.

Os componentes de desempenho logistico, segundo Melo
(2011), sao classificados segundo seu nivel de planejamento
como: operacionais (estoques, instalacdes, transporte e
informacoes) e estratégicos (custos e nivel de servico). Desses
componentes apenas 0S operacionais sao de interesse deste
artigo. Para Moreira (2009), estoques podem ser definidos como
qualquer quantidade de bens fisicos que sejam conservados, de
forma improdutiva, por algum periodo. Nesse sentido, o grande
dilema dos estoques consiste em manter o maior nivel de servico
possivel com o menor percentual de custos.

Segundo Ballou (2001), instalacoes podem ser definidas
como pontos na rede logistica por onde passam fluxos de
produtos, que podem ficar parados temporariamente, podem
ser transformados ou podem somente transitar até chegarem ao
seu destino. Para Chiavenato (2005), a escolha de um local para
situar as instalacoes depende de varios fatores que devem ser
analisados em conjunto adequadamente, como: disponibilidade
de mao de obra; proximidade das fontes de matéria-prima ou
de fornecedores; proximidade aos mercados consumidores;
facilidade de transporte ou acesso a estradas, ferrovias etc.;
infraestrutura; tamanho da instalacao; incentivos fiscais.

Por fim, para Bertaglia (2009), o processo inteiro de
movimentacao fisica (ou fluxo) de materiais e produtos
possui relacdo direta com um fluxo de informacoes. Desde o
processamento de pedido na entrada dos insumos, passando
pelo planejamento, armazenagem e outras etapas, até sua entrega
final, existe uma rede de informacoes que da suporte para que
tudo aconteca. Os sistemas de informacao possuem as funcoes de
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iniciar as atividades e rastrear as informacoes sobre os processos,
facilitar o compartilhamento das informacdes e embasar a tomada
de decisao gerencial BOWERSOX, CLOSS, COOPER, 2007).

O pleno entendimento desses fluxos permite identificar o
que realmente agrega valor ao processo, o que da base para o
descarte daquilo que ndo agregue, aumentando a confiabilidade
e a rapidez das transacoes (BERTAGLIA, 2009).

2.2 Indicadores de desempenho

A Fundacao Nacional da Qualidade - FNQ (2008) afirma que
os indicadores de desempenho podem ser entendidos como os ele-
mentos que quantificam os inputs (recursos ou insumos), 0s proces-
s0s, 0s outputs (produtos), o desempenho de fornecedores e a satis-
facao das partes interessadas. Apesar da existéncia de um crescente
numero de indicadores de desempenho disponiveis, segundo Davis,
Aquilano e Chase (2001), os gestores devem ser seletivos na escolha
daqueles que sao realmente criticos e que mais se adéquam a rea-
lidade da sua empresa, pois muitas organizacdes se equivocam ao
adotar a avaliacao de desempenho de forma aleatéria e impensada e
acabam por desacreditar na efetividade do sistema.

Quanto as suas funcoes, Silva (2007), aborda quatro funcoes
basicas dos indicadores: medir e analisar o desempenho dos proces-
sos e produtos orientados para as necessidades dos clientes, sejam
eles internos ou externos; possibilitar o estabelecimento e desdo-
bramento das metas organizacionais; analisar criticamente os resul-
tados dos processos e permitir a tomada de decisao; e verificar a
efetividade (eficiéncia e eficacia) dos processos organizacionais.

Quanto a classificacdo, Kaplan e Norton, (2007); Bowersox,
Closs e Cooper (2007); Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001), con-
cordam que os indicadores de desempenho podem ser divididos
em: a) quanto a natureza, em financeiros e nao financeiros; b) quan-
to ao tipo de foco, em funcionais ou de processos; ¢) quanto ao grau
de relacao com aspectos extrinsecos a organizacao, em indicadores
internos ou externos; d) quanto ao posicionamento no nivel de pla-
nejamento, em indicadores estratégicos, taticos ou operacionais.

De acordo com Rentes, Carpinetti e Aken (2002), existe
uma sistematica para implementacdo de um sistema de avalia-
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cao de desempenho, conforme ilustrado na Figura 1. Sao etapas
sequenciadas que foram estabelecidas para servir como um guia
e, por serem amplas, podem ser utilizadas em qualquer tipo de
organizacao e para qualquer area de analise. Dentro dessa siste-
matica, é essencial a definicao e o detalhamento dos indicadores
que serao utilizados. Além disso, a definicdo correta dos indi-
cadores garante a reducao de confusdes na interpretacao dos
dados e influencia no proprio processo de criacao das medidas.

Segundo Jacobsen (2006), os principais indicadores conheci-
dos na literatura para gestao de estoques sao: giro de estoques, co-
bertura de estoques, nivel de servico e retorno de capital investido
em estoques. As formulacoes sao encontradas no Quadro 1.

FIGURA 1 - Passos para o desenvolvimento de um SMD

I I Parpas = Ehrfirse on |
7 Passo - ldsnafic s | #n drepn de e ey e 0 4 Panaa = Besbine o
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Fonte: Adaptado de Rentes, Carpinetti e Aken (2002)

QUADRO 1 - Indicadores para a gestao de estoques

Giro Anal DemandaA{w'al
Estoque médio
360dias X Valor do Estoque Médio
Cobertura = —4110
Valor da Demanda Anual

Quantidade de cédigos ativos com saldo# zerox100
Quantidade de cédigos ativos

Nivel de Servigo =

Lucrodevendas
Capital Investido em Estoques

Retorno doCapital Investido =

Numerode itens com resgistros corretos
Numerototal de itens

Acuracia =

Fonte: Autores
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Cada um desses indicadores possui interpretacao propria.
O Giro de Estoque representa quantas vezes em determinado
intervalo de tempo o estoque se renovou (MARTINS e ALT, 2009).
A Cobertura de Estoque indica o tempo de consumo total dos
estoques, sendo que essa analise pode ser feita sobre o estoque
real ou o estoque médio. O Nivel de Servico é definido por
Jacobsen (2006) como a relacdao entre a quantidade atendida
e a quantidade solicitada pelos clientes, sendo utilizado pala
avaliacao do grau de disponibilidade do servico. O Retorno
do Capital Investido em Estoque representa quanto do capital
imobilizado no estoque (C) retorna na forma de lucro (L). E por
fim, além dos indices apresentados acima, Martins e Alt (2009),
aborda a importancia da avaliacao da acuracidade dos estoques,
que representa o percentual de itens com quantidades e valores
corretos em relacao ao sistema de controle.

2.3 A logistica do setor elétrico

A cadeia produtiva do setor constitui-se basicamente de
um ciclo integrado de trés macrofuncoes: geracao, transmissao
e distribuicao. O pleno funcionamento de cada um dessas
funcoes é o que garante a qualidade do fornecimento energético
ao consumidor final.

Essa cadeia produtiva possui configuracao semelhante
a de outras cadeias produtivas, com fornecedores, empresas,
processos, saidas, concorrentes e clientes finais, além de uma
série de diretrizes e normas que o regulamentam. Dentro
dessa estrutura existe um conjunto de subsistemas logisticos.
O principal subsistema refere-se a: projetos de configuracao
da rede; ampliacao da capacidade total do sistema elétrico;
decisoes referentes a instalacoes (usinas e subestacoes); redes
de transmissao e de distribuicao de energia. Ou seja, diz
respeito aos fluxos e atividades relacionadas ao escoamento
do produto final (energia elétrica), desde sua geracao até a
distribuicao ao consumidor final (MELO, 2006).

Além do Subsistema Principal, o Subsistema de
Suporte garante que todos 0S recursos necessarios ao
pleno funcionamento das usinas de geracdo, das redes
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de transmissdao e de distribuicao estejam funcionando
a contento, permitindo o fluxo continuo da energia e a
estabilidade do sistema elétrico. O Subsistema de Suporte
pode ser conceituado como o subsistema responsavel por
atividades logisticas relacionadas a reposicao de materiais
e equipamentos, e a manutencao operacional do sistema
elétrico. Sua atuacao é indireta, mas ele garante as instalacoes
do subsistema principal a disponibilidade de materiais,
componentes elétricos e servicos (MELO, 2006). Nesse tipo
de subsistema, fornecedores encarregados realizam todas
as atividades de transporte de materiais, componentes,
equipamentos e combustiveis até as instalacOoes de
armazenagem, de producao e ou de consumo.

No que tange o fornecimento de energia elétrica no Para,
a empresa objeto deste estudo ¢ uma concessionaria de servico
publico de energia elétrica com alcance em nivel nacional,
apresentando, atualmente, uma poténcia total instalada de
9.294,33 MW e sistemas de transmissao que contam com mais
de 9,888,02 Km de linhas, apresentando grande importancia
para regidao amazonica, pois beneficia aproximadamente 59% da
populacao da mesma (DADOS DA EMPRESA, 2012). A empresa
atua no Para desde 1980 e, a partir de 1981, proporcionou ao
Estado a participacao no SIN, por meio da criacao do ramal
denominado Sistema Interligado Norte - Nordeste. Este estudo
foi realizado no almoxarifado de uma de suas unidades, a
regional de transmissao do Estado do Para.

Para garantir o fornecimento de energia elétrica em todo
Estado,aRegionalde TransmissaodoPara(localizadaemBelém)
conta com o apoio de quatro subestacdoes descentralizadas,
que estao localizadas em pontos estratégicos na regidao, sao
elas: Altamira, Vila do Conde, Maraba e Tucurui. Cada uma
dessas subestacoes possui um almoxarifado proprio e todos
eles sdo abastecidos pelo almoxarifado central que esta
localizado em Belém.

O almoxarifado central possuigranderelevancia, pois, além
de possuir as mesmas atribuicoes dos demais almoxarifados,
ele é responsavel tanto pelo por atividades como: planejamento
de estoque, aquisicao de bens e contratacao de obras e servicos,
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recebimento de materiais no almoxarifado, armazenagem do
material, movimentacao de material, controle de material no
almoxarifado e alienacao de bens patrimoniais moveis.

3. Aplicacao da pesquisa no setor elétrico

3.1 Proposta de implementacao do SAD

A proposta de implantacao do SAD foi iniciada a partir de
um diagnostico da atual gestdo de estoque no Almoxarifado.
Contatou-se que essa area da empresa apresenta dois pontos
criticos para a melhoria de seu desempenho no que tange sua
gestao de estoques. Os pontos identificados foram:

a) Subutilizacao das informacoes, uma vez que a
ferramenta operacional SAP/R3 utilizada pela empresa
apresenta caréncias na consolidacao das informacoes.
O sistema é sobrecarregado de informacdes, mas,
devido sua interface grafica pouco flexivel e pouco
amigavel, geralmente é utilizado para execucao das
rotinas e nao para sua analise.

b) Ausénciadeavaliacao do desempenhono almoxarifado,
elemento que direciona o processo de melhoria
continua. Como consequéncia, nesse setor da empresa
as decisoes sao dependentes do conhecimento tacito e
experiéncia dos funcionarios.

Portanto, nesse caso, a existéncia de indicadores de desem-
penho poderia trazer, entre outros beneficios para empresa: au-
mento do nivel de atendimento e reducao de estoques em exces-
S0; visao sistémica da gestao de materiais; melhoria do tempo de
atendimento ao cliente; maior rapidez e eficiéncia na solucao de
problemas; reducao do nivel de incertezas; melhoria na qualidade
de servicos; aperfeicoamento do planejamento dos estoques; me-
lhoria do controle nas relacoes com os fornecedores; possibilida-
de de certificacao de qualidade no setor e reducdao do numero de
perdas e desperdicios, sendo esta ultima evidenciada no Quadro
2, onde sdo ilustradas as perdas referentes a materiais com prazo
de validade vencido, visitado no dia 29/09/2011, constatando-se
uma perda para a empresa em exatos R$ 50.617, 80.
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QUADRO 2 - Lista de materiais com prazo de validade vencido

MATERIAL

QUANTIDADE

UND

PRECO
UNITARIO

CUSTO TOTAL

ADESIVO RESINA
EPOXI 10ML

40

UM

R$ 7,61

R$ 304,40

CARTUCHO TONER
OKIDATA C5200N
CIANO

10

UM

R$ 715,49

R$ 7.154,90

CARTUCHO TONER
OKIDATA C5200N
MAGENTA

11

UM

R$ 718,11

R$ 7.899,21

CARTUCHO TONER
OKIDATA C5200N
AMARELA

UM

R$ 721,54

RS 2.886,16

CILINDRO IMAGEM
IMPR OKIDATA MA-
GENTA

UM

R$ 713,15

R$ 713,15

CILINDRO IMAGEM
IMPR OKIDATA
YELLOW

UM

R$ 698,23

RS 4.887,61

ESPUMA POLIURETA-
NO VEDACAO E ISOL
400ML

30

UM

R$ 13,01

R$ 390,30

TONER PRETO IM-
PRESSORA OKIDATA
C9600N

15

UM

R$ 772,31

R$ 11.584,65

TONER CIANO IM-
PRESSORA OKIDATA
C9600N

UM

R$ 1.165,67

R$ 6.994,02

TONER MAGENTA
IMPRESSORA OKIDA-
TA C9600N

UM

R$ 1.161,74

RS$ 2.323,48

TONER PRETO IM-
PRESSORA OKIDATA
C6100N

12

UM

R$ 456,66

R$ 5.479,92

TOTAL

R$ 50.617,80

Fonte: Autores
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3.2 Pontos criticos de controle e definicao dos indicadores

Entre todos os processos analisados, os pontos criticos de
controle foram identificados no Planejamento dos Estoques, na
Aquisicao de Bens MoOveis e Contratacao de Obras e Servicos,
no Recebimento de Material no Almoxarifado, na Inspecao de
Almoxarifado, no Atendimento de Reserva de Material e na
Devolucao de Material ao Fornecedor.

No Planejamento dos Estoques, observacoes in loco e as
entrevistas informais revelaram que a principal dificuldade
encontrada atualmente esta relacionada a caréncia de
informacoes explicitas, capazes de viabilizar a analise do
que sera restituido ao armazém. Embora o sistema sugira
uma quantidade de reposicao, as variaveis que ele utiliza
para o calculo sdao desconhecidas e, geralmente, 0 nimero
apresentado nao representa a realidade da empresa. Logo, 0s
funcionarios realizam analises subjetivas para tomar essas
decisoes.

Quanto a Aquisicao de Bens Moveis e Contratacao
de Obras e Servicos, a principal adversidade encontrada
esta relacionada aos atrasos no tempo total de realizacao
desse processo. Por se tratar de uma empresa de economia
mista, normalmente a aquisicao de bens envolve processos
licitatorios, o que as vezes chega a aumentar em 50% o
tempo total de ressuprimento, o que pode gerar rupturas
no abastecimento. No Recebimento de Material no
Almoxarifado e Devolucao de Material ao Fornecedor, os
problemas mais comuns estao atrelados aos atrasos na
entrega dos fornecedores e a devolucdes, ocasionadas no ato
do recebimento. Observou-se na Inspecao de Almoxarifado
uma caréncia de informacdes sobre o tempo de vida tutil
dos itens. Os funcionarios procuram atentar para essa
informacao, porém a empresa possui uma variedade de mais
de 1.500 (mil e quinhentos) itens, o que torna inviavel ao
almoxarife gerenciar manualmente toda essa informacao e,
assim, perdas, inevitavelmente, acabam ocorrendo.

No processo de Atendimento de Reserva de Material
0 usuario pertence a mesma unidade onde esta situado o
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almoxarifado e, por meio de uma rotina existente no ERP da
empresa, ele criaum documento eletronico, chamado Reserva
de Material (RM), que é analisado e atendido pelo almoxarifado.
O documento é, entdo, impresso, o material ¢ separado e
entregue ao requisitante, o qual assina o recebimento. Com
esse processo, pode-se avaliar diretamente a satisfacdo dos
usuarios com o nivel de servico do almoxarifado, surgindo,
assim, a necessidade de monitora-lo para verificar se esta
funcionando a contento.

Assim, diante das necessidades da empresa, foi proposta
uma série de indicadores divididos em dois grupos. O primeiro
grupo compreende: nivel de servico, tempo de cobertura
do estoque, giro de estoque, consumo dos materiais em
estoque, estoque médio, tempo de ressuprimento e o Indice
de Materiais Fora da Validade (IMFV). O segundo grupo é
constituido por: Indice de Recebimento de Materiais no Prazo
(IRMP), Indice de Materiais Disponiveis em Estoque (IMDE),
Indice de Requisicdes de Compra Devolvidas (IRCD), Indice de
Reservas Atendidas no Prazo (IRAP) e Indice de Devolucdes
de Material ao Fornecedor (IDMF). Esse segundo grupo esta
relacionado a eficiéncia dos processos e a sua quantificacao
independe do tipo de material em analise.

Para os indicadores que necessitam de um mix de
analise, optou-se por restringir o escopo do projeto somente
a0s materiais cuja gestao é de total responsabilidade das
pessoas que trabalham no almoxarifado, ou seja, os materiais
administrativos, um grupo que atualmente possui 693 itens
diferentes.

Para classificar os materiais, foi elaborada uma
curva ABC de demanda valorizada a partir de informacoes
retiradas do software SAP/R3. Como conclusdo, os itens
do grupo de materiais administrativos apresentaram uma
representatividade de 79,96% narelacao custo versusdemanda,
por esse motivo esse grupo foi escolhido como objeto deste
estudo.

A definicao dos indicadores de desempenho foi precedida
do detalhamento de suas caracteristicas principais: titulo,
formula, objetivo, meta, frequéncia de medicao, frequéncia
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de analise, responsavel pela coleta de dados e tratamento dos
dados, fonte dos dados, responsavel pela analise dos dados,
notas e comentarios.

3.3 Ferramenta computacional desenvolvida para visualizacao
dos indicadores

Os indicadores Indice de RC Devolvidas e Indice de
Devolucdes de Materiais ao Fornecedor nao puderam ser
desenvolvidos com importacdo automatica de dados. Nesse
caso foi elaborado um controle manual desenvolvido no Excel,
sendo proposto na planilha de RC, o acréscimo de colunas para
o preenchimento de dados relacionados a possiveis devolucoes
tanto de RC ao almoxarifado para eventuais correcdes quanto
de materiais ndo conformes aos fornecedores, somadas as
informacdes ja existentes, como: numero da RC, descricao,
data de emissao, data de liberacao pelo setor de compras, data
de recebimento fisico, conforme o apresentado no Quadro 3.

QUADRO 3 - Acompanhamento de RC de estoque, servicos e investimentos do

almoxarifado
ACOMPANHAMENTO DE RC DE ESTOQUE, SERVICOS E INVESTIMENTOS DO AL-
MOXARIFADO
Informacoes ja existentes no ~
Etapas acompanhamento Informacoes acrescentadas
RC foi devolvida ao almoxarifado?
Tipo descricao Data da devolucdo da RC para o
RC Numero da RC almoxarifado
Numero de itens Motivo da devolucdao da RC
Data da emissdo Data de reenvio da RC para a area
de aquisicao
c Contrato
arta . .
Contrato Data de recebimento do e-mail -
Previsdo de entrega
Numero da Nota de Recebi- Houve devolucao de material ao
_ mento {NR} fornecedor?
Recebimento [ pata do recebimento fisico Quantidade
do material N i
Observacoes Unidade
Rubrica Motivo da devolucao
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Para o Indice de Materiais Fora da Validade, a proposta
foi diferente. Realizou-se um mapeamento das rotinas
existentes no SAP/R3 e descobriu-se uma rotina capaz de
auxiliar neste controle ao assinalar para os usuarios os prazos
de validade dos materiais, o que permitiria a apuracao destes
dados para criacao do indicador no BW SAP para isso, no
momento do recebimento do material o usuario cadastraria
no sistema o prazo de validade dos lotes. Entretanto,
quando a empresa programou no SAP/R3 esta funcdo nao
estava inclusa no modulo adquirido. A solucdo proposta
foi realizar um levantamento das datas de vencimento dos
materiais no armazém, evidenciar os possiveis prejuizos e
sugerir a habilitacao da funcao no ERP da empresa para o
maior controle.

3.4 Alguns exemplos de resultados obtidos com a apuracao
dos indicadores via BW SAP

Para exemplificar a aplicacdo do Sistema de Avaliacao
de Desempenho, foram selecionados alguns indicadores
cadastrados no BW SAP, e apurados seus primeiros resultados.
Para os indicadores que necessitavam da definicio de um
intervalo de tempo para analise, os dados foram coletados
durante 10 meses. Para os indicadores que dependiam do
tipo de material analisado, foram escolhidos 5 (cinco) itens
dos classificados na curva ABC como mais relevantes para
empresa para realizacao das analises.

O Indice de Materiais Disponiveis em Estoque revelou que
dos 693 materiais que deveriam estar disponiveis em estoque,
somente 572 possuiam saldo, em outras palavras, 121 materiais
apresentam atualmente o saldo igual a zero. Isso significa um
percentual de 82,5%, que esta a 14,5 pontos percentuais abaixo
da meta de 97%.

O indice de Recebimento de Materiais no Prazo, a partir dos
resultados obtidos entre os anos de 2011 e 2012, apresentou 0s
seguintes resultados expressos nas Figuras 2 e 3.

Em 2012, o melhor resultado analisado ocorreu no
periodo de janeiro, onde o percentual de entregas no prazo
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foi superior a meta, alcancando o resultado de 95,7%,
enquanto que os piores resultados do ano, até a data da
coleta de dados, foram nos meses de fevereiro e marco,
onde, respectivamente, os percentuais foram 39,8% e 60,4%,
conforme Figura 3.

Alémdisso,das 580 entregasrecebidaspeloalmoxarifado
119 foram fora do prazo, ou seja, o percentual de entregas
dentro do prazo foi igual a 79,5%. Dos 22 fornecedores
que atrasaram no periodo, 7 tiveram maior significancia,
atrasando em média cada um 11 entregas. Por fim, o nimero
meédio de dias em atraso até arealizacao da entrega, em 2012,
foi igual a 24 dias, sendo que alguns fornecedores chegaram
a atrasar em 227 dias o fornecimento de material.

FIGURA 2 - Indice de Recebimento de Materiais no Prazo em 2011
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e
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Fonte: Autores
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FIGURA 3 - Indice de Recebimento de Materiais no Prazo em 2012

e de Eecpirmanio e Meseraa ne Fraoo [ERR
LA - B T RN T
ety

ERRRRiiba
ERRRRRRR
ERRRRERE
ERRREREN

Fonte: Autores

O Indice de Reservas Atendidas no Prazo apresentou 0s
seguintes resultados no periodo de janeiro de 2011 a novembro

de 2012:

a)

b)

Em nenhum dos meses apurados o almoxarifado
conseguiu bater ameta de 95% de reservas atendidas até
um dia util apos a solicitacdao. Apresentando percentual
médio de atendimento em 78,27% e 79,81 nos anos de
2011 e 2012, respectivamente. O resultado que mais
se aproximou da meta ocorreu em maio de 2011, onde
90% das reservas foram atendidas no prazo.

Segundo os dados de 2011, pode-se inferir que o
maior percentual de reservas atendidas apos o prazo
(19,05%, equivalente a 40 reservas), foram atendidas
em um prazo de trés dias. Além disso, houve reservas
que chegaram a ser atendidas apoOs mais de 80 dias de
sua solicitacao, sendo que a reserva 144 atendida mais
atrasadano ano foiumabotina de couro preto solicitada
no dia 06/01/2011 e atendida em 04/04/2011.

Em 2012, o maior percentual de reservas atendidas apos
o prazo (15,2%, igual a 31 reservas), foi atendido em
trés dias. O maior intervalo de tempo de atendimento
de reserva ap6s o prazo no ano foi de 274 dias, uma

2 4 9 VOLTAR AO SUMARIO




reserva de um pneu radial 245/70/R16 sem camara,
solicitada em 23/11/2011 e atendida em 23/08/2012.

No que diz respeito aos indices que dependem do tipo de
material em analise, os itens escolhidos foram: copo plastico
descartavel de 180 ml, papel alcalino branco A4, cartucho toner
Okidata C8800 ciano, bota de seguranca condutiva preta N° 40
e herbicida capim poOs-emergente de 20 litros. Os resultados
gerados foram sintetizados nos Quadros 4, 5 e 6.

O cartucho toner Okidata C8800 ciano, a bota de seguranca
condutiva n°40 e o herbicida capim pos-emergente de 20 litros
nao apresentaram demanda em alguns meses do ano de 2011,
logo, para esses meses nao foram calculados os respectivos
percentuais de niveis de servico, os quais foram representados
com um traco (ver Quadro 5).

QUADRO 4 - Nivel de servico em 2011 para 5 itens do estoque

Nivel de Servico

Material
| coropras- | papeL AL- | CARTUCHO [+ BOTA SE- | ypppyempa
Ano | Mos S TONER GURANCA )
TICO DES CALINO ORDER | CORENEA | capv POS
CARTAVEL | BRANCO A4 [ OKIOAT ComDIS | -EMERGEN-
180ml 75G/M?2 TE 201
CIANO PRETA
jan 0,10% 100,00% - 25,00% 13,64%
fev 0,22% 96,30% - - 100,00%
mar | 61,58% 100,00% - - 100,00%
abr 0,34% 100,00% 50,00% - 60,00%
mai | 0,55% 96,36% - - -
jun 0,25% 100,00% - 100,00% 66,67%
2011
jul 0,22% 100,00% - - 8,70%
ago 0,76% 65,87% 100,00% - 100,00%
set | 66,53% 98,27% 100,00% - -
out 0,04% 71,43% - - 33,33%
nov | 102,46% 92,90% 100,00% 100,00% 83,33%
dez 0,43% 33,14% - - 100,00%
l\gifiigd%(’ 19,53% 87,86% 87,50% 75,00% 66,57%

Fonte: Autores
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Diferentemente da situacao encontrada no Quadro 6, onde
em alguns meses o nivel de servico para alguns materiais foi
igual a zero, ou seja, houve demanda, mas esta nao foi suprida,
nesses casos preencheu-se a tabela com o valor de 0% nas células
correspondentes.

QUADRO 5 - Nivel de servico em 2012 para 5 itens do estoque

Nivel de Servico

Material
| coropLAs- | paPEL AL- | CARTUCHO | BOTADE | prepprer
Ano | Mes | icopESs- | CALINO | i [ SERTIERE | DA capiM
CARTAVEL | BRANCO A4 [ QEDATA | &2 CON- | pOS-EMER-
2
180ml 75G/M o e | GENTE 20L
jan 101,35% 74,36% - - 0,00%
fev 0,21% 91,15% 100,00% - 9,09%
mar 97,83% 100,00% - - 33,33%
abr 0,94% 100,00% - - 85,71%
mai 99,14% 95,96% - 0,00% 100,00%
jun 1,64% 94,68% 100,00% 0,00% 100,00%
2011
jul 0,32% 100,00% - 100,00% 50,00%
ago 0,19% 100,00% - - 100,00%
set 0,18% 8,62% 100,00% - 83,33%
out 95,65% 13,28% - - 100,00%
nov | 101,56% 100,00% - - -
dez - - - -
Média doPe- |45 360 79,82% 100,00% 33,33% 66,15%
Fonte: Autores
De acordo com o Quadro 6, percebe-se que em 2011 nao

houve aquisicao de herbicida e, em 2012, nao houve aquisicao
do cartucho, da bota de seguranca e do herbicida.
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QUADRO 6 - Indicadores de desempenho do estoque

Material
Material Cartucho Bota
. Copo Papel Tonner Herbicida
AIED Al Plastico Alcalino Okidata gi%gﬂgﬁi Capim Pos-
Descartavel | Branco A4 C8800 40 Preta emergente
180 (MIL) 75G/M? Ciano (PAR) 20L (UN)
(RS) (UN)
2011- Tempo de
2012 Cobertura 200 149 817 1700 27
(dias)
Tempo de
Ressupri- )
2011 mento Mé- 109 31,5 47 153
dio (dias)
Tempo de
Ressupri- ) ) .
2012 mento Mé- 72 112
dio (dias)
Giro de
2011 Estoque 3,3 5,2 0,4 0,0 0,7
Giro de
2012 Estoque 1,5 2,5 0,4 0,3 1,8
Estoque
2011 Médio 394,6 448,8 63,2 0,35 75,1
Mensal
Estoque
2012 Médio 868,7 962,4 55,0 20,5 26,2
Mensal
Consumo
2011 Médio 108,5 165,7 1,8 0,3 4,7
Mensal
Consumo
2012 Médio 115,5 216,5 1,7 0,6 4,8
Mensal
Estoque
2012 Atual 754,5 1.035,0 49,0 17,0 4,0
Ponto de
2012 Ressupri- 515,0 1.035,0 16,3 12,0 25,4
mento

Fonte: Autores

Portanto, como esses sao itens que possuem a frequéncia

de compra inferior aos demais e, para analisar seu tempo de res-
suprimento (T,), era necessario que houvesse amostras de pelo
menos dois anos, entdo se calculou o indicador puxando dados
de anos anteriores ao periodo estabelecido de analise. Para o
cartucho, o T, médio foi de 47 dias. Para a bota de seguranca,
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o T, médio foi 145 dias. E, por fim, o herbicida, que nao foi
adquirido nem em 2011 e nem em 2012, foi comprado pelas
ultimas vezes em 2009 e 2010, apresentando, respectivamente,
os valores de 247 e 134 dias de T, médio nos periodos.

4. Analise dos resultados

De acordo com os primeiros resultados apurados, apos a
implementacao dos indicadores, é possivel fazer uma analise
preliminar sobre a situacao presente do almoxarifado central da
empresa. No que diz respeito aos indicadores que nao puderam
ser implementados no BW SAP, Indice de RC Devolvidas e Indice
de Devolucdes de Materiais ao Fornecedor, nao foi possivel
a realizacdo de uma analise mais consistente, pois os dados
de ambos comecaram a ser coletados em setembro de 2012 e
nao havia na empresa um banco de dados com historico das
informacdes necessarias para a analise desses indicadores.

Sobre o Indice de Materiais Fora da Validade, verificou-se
que a falta de monitoramento do tempo de vida titil dos materiais
ja causou perdas financeiras para empresa de exatos R$ 146.
718,38 (cento e quarenta e seis mil, setecentos e dezoito reais
e trinta e oito centavos), somente no levantamento realizado
nos ultimos dois anos (2011 e 2012), nos itens de classe A, o
que representa nao s6 uma perda monetaria para a empresa,
mas como um custo de falta de material, podendo prejudicar o
funcionamento das outras areas da empresa que dependem dos
materiais que estao indisponiveis para uso.

Ao analisar o Indice de Materiais Disponiveis em Estoque,
percebe-se que o baixo desempenho atual do almoxarifado,
neste indice em relacdo a meta, pode estar diretamente ligado ao
desempenho de outro indice calculado, o Indice de Recebimento de
Materiais no Prazo (IRMP). Observou-se na analise dos resultados
dos dois ultimos anos que, para o IRMP, o melhor desempenho
dos fornecedores se concentra no meio do ano, basicamente
entre abril e agosto. Por exemplo, em 2011, das 120 entregas
fora do prazo, aproximadamente 50% (59 recebimentos) foram
em janeiro, fevereiro e dezembro e, em 2012, das 119 entregas
atrasadas, 91 recebimentos (aprox. 76,47% do total de atrasos do
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periodo) foram nos meses de janeiro, fevereiro e novembro.

Diante desse resultado, em uma analise preliminar, pode-
se inferir que os fornecedores possuem maior dificuldade de
entregar esses itens no inicio e no término do periodo anual, que
sao justamente os periodos que a maioria das empresas tende a
solicitar estes materiais.

Avaliando o Indice de Reservas Atendidas no Prazo de 2011 e
2012, percebe-se que o desempenho do almoxarifado esta aquém
da meta estabelecida em todos os periodos de analise, sendo maio
de 2011 o periodo que o resultado mais se aproximou da meta,
ainda sim ficando 5 pontos percentuais abaixo da meta de 95%.
De acordo com a observacao in loco, pode-se inferir que quando o
atraso ¢ inferior a 1 (um) més, na maioria dos casos, este cenario
pode ser justificado pelo fato de que, atualmente, a equipe conta
somente com um auxiliar de servicos gerais que é responsavel
pela realizacao das entregas dos materiais aos usuarios.

5. Consideracoes finais

A gestdo por indicadores, aqui proposta, foi elaborada
inicialmente para funcionar no almoxarifado central de uma das
unidades da empresa, porém, a partir dos resultados que serao
obtidos nos primeiros anos de uso, pretende-se dissemina-la as
demais unidades.

O presente artigo atingiu seu objetivo principal, o de propor
uma metodologia para o desenvolvimento de um sistema de
avaliacao de desempenho da gestao do estoque em uma empresa
do setor elétrico. Nesse caso, a metodologia partiu do pleno
entendimento das atividades envolvidas no processo de producao
de energia elétrica. A partir da compreensao do processo,
foram identificados os pontos criticos para a gestao e definidos
indicadores de desempenho voltados para interesse estratégico
da empresa, tarefas realisadas com o apoio dos funcionarios
responsaveis por cada uma dessas atividades.

A partir da implementacdo do SAD no Almoxarifado
da empresa foi possivel fazer uma analise preliminar dos
resultados obtidos. Como resultado, os indicadores apontaram
os elementos falhos na gestdo do estoque, possibilitando uma
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relacao com os impactos no nivel de servico e aumento nos
custos da empresa. Para trabalhos futuros, sugere-se analisar
também os impactos das decisdes do componente gestao de
estoques nos demais componentes operacionais de desempenho
logisticos (instalacoes e transporte), considerando também os
desempenhos estratégicos (custos e nivel de servico). Além disso,
muitos parametros definidos no projeto foram estabelecidos
com base na experiéncia dos funcionarios da area, portanto,
outro ponto a ser explorado seria o desenvolvimento de um
estudo estatistico para definicao dos critérios de analise.
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Resumo

O presente artigo realiza a analise da cadeia de suprimentos
de uma bioindustria do ramo de higiene pessoal, perfumaria e
cosmeticos, localizada na regiao metropolitana de Belém, de
modo a enfatizar os fatores-chave de desempenho da cadeia
de suprimentos, principalmente relacionados ao acesso aos
produtos florestais ndo-madeireiros oriundos da biodiversidade
amazonica. Para tanto, foram realizadas entrevistas e visitas
a referida organizacao, de forma a capitalizar informacoes
referentes aos principais aspectos associados aos processos
de negocios relativos a empresa. Organiza-se, ainda, o
levantamento bibliografico referente aos principais assuntos
abordados no estudo do empreendimento: evolucao do setor de
higiene pessoal, perfumaria e cosméticos; produtos florestais
nao-madeireiros da regidao amazonica; e fatores-chave de
desempenho da cadeia de suprimentos sob a oOtica da logistica.
Apresenta-se, por fim, o estudo de caso resultante da pesquisa,
com vistas a formalizar informacoes e conhecimentos logisticos
de experiéncias desenvolvidas nas cadeias produtivas da
biodiversidade amazonica.

Palavras-chave: Logistica. Sustentabilidade. Cadeia de Suprimentos.
Biodiversidade
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1. Introducao

Bastante valorizados e com ampla aplicabilidade em
bioindustrias, os produtos florestais nao-madeireiros (PFNM)
da Amazonia sdo cada vez mais utilizados como matéria-prima
destinada a producao dos chamados bioprodutos e, dessa forma,
emergem como real possibilidade ao uso sustentavel dos recursos
da biodiversidade amazonica.

Existem, neste contexto, entretanto, consideraveis
fatores logisticos condicionantes a serem superados para
que, de fato, os empreendimentos que utilizam como fonte
essesrecursos naturais consolidem-se em bases sustentaveis.

A Regido Amazonica apresenta aspectos logisticos
peculiares que a diferenciam de todo o Brasil e do mundo.
Ressaltem-se desafios quanto a infraestrutura de transporte,
de comunicacao e informacao e capacitacdo de fornecedores
de matérias-primas, a serem superados a fim de que seja
possivel um melhor desempenho logistico das cadeias
produtivas da biodiversidade regional.

Osreferidos fatores evidenciam anecessidade de estudos
que orientem acdes as quais viabilizem sustentabilidade e
vantagem competitiva por meio dareducao de custos logisticos
e adequacao de niveis de servico ao cliente oferecidos pelos
elos componentes destas cadeias produtivas.

Neste sentido, o presente artigo propode-se a formalizar
a analise da cadeia de suprimentos de uma bioindustria do
ramo de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos, localizada
na regiao metropolitana de Belém no Estado do Para, de
modo a enfatizar os fatores-chave de desempenho da cadeia
de suprimentos, principalmente relacionados ao acesso aos
PFNM oriundos da Consoante a Resolucao RDC n° 211, de 14
de julho de 2005, tem-se que:

Produtos de Higiene Pessoal, Cosméticos e Perfumes
sdo preparacoes constituidas por substancias naturais
ou sintéticas, de uso externo nas diversas partes do corpo
humano, pele, sistema capilar, unhas, labios, 6rgaos genitais
externos, dentes e membranas mucosas da cavidade oral, com
0 objetivo exclusivo ou principal de limpa-los, perfuma-los,
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alterar sua aparéncia e/ou corrigir odores corporais e/ou
protegé-los ou manté-los em bom estado.

Atualmente, o setor de produtos de higiene pessoal,
perfumaria e cosméticos vem mostrando grande
expansao no mercado mundial sendo considerado
um bom foco de investimento. (OLIVEIRA, 2004).

Conforme a Associacao Brasileira daIndustria de Higiene
Pessoal, Perfumaria e Cosméticos (ABIHPEC, 2009), varios
fatores tém contribuido para o excelente crescimento desse
setor, dentre os quais se destacam: biodiversidade amazonica
utilizados como matérias-primas pelo empreendimento
estudado.

2. Topicos relevantes

2.1 Evolucao do setor de higiene pessoal, perfumaria e
cosméticos no Brasil

a) Participacao crescente da mulher brasileira no mercado
de trabalho;

b) Utilizacdao de tecnologia de ponta e, dessa forma, o
aumento da produtividade, favorecendo os precos
praticados pelo setor, que tem aumentos menores do
que os indices de precos da economia em geral;

¢) Lancamentos constantesdenovosprodutos,atendendo
cada vez mais as necessidades do mercado; e

d) Aumento da expectativa de vida, o que traz a
necessidade de conservar umaimpressao de juventude.

Consequentemente, os numeros referentes a essa
industria sdo bastante positivos. Conforme apresenta a Tabela
01, em relacao ao mercado mundial, o Brasil ocupa a terceira
posicao no setor.
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TABELA 1 - Mercado mundial do setor de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos

2008 US$ Bilhoes (pre- Percentual (%)
co ao consumidor)
Crescimento Participacao
Mundo 333,5 9,13 -

1 Fetados 52,14 0,05 15,6
2 Japao 33,75 11,92 10,1
3 Brasil 28,77 27,46 8,6
4 China 17,73 22,1 5,3
5 Alemanha 16,86 8,04 5,1
6 Franca 16,23 6,8 4,9
7 Reino Unido 15,72 -3,54 4,7
8 Russia 12,38 14,51 3,7
9 Italia 12,25 7,97 3,7
10 Espanha 10,64 10,69 3,2

216,47 9,17 64,9

Fonte: Euromonitor apud ABIHPEC (2009)

A Figura 1 registra o crescimento do faturamento liquido
sobre as vendas do setor no periodo de 1996 a 2008.

FIGURA 1 - Crescimento do faturamento liquido de imposto sobre as vendas da
industria brasileira de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos
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Fonte: ABIHPEC (2009)
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No ambito da economia brasileira, o setor em estudo é
relevante pela riqueza gerada, pelos postos de trabalho que
cria e pelas possibilidades de contribuir para melhorar o saldo
da balanca comercial. Além disso, o setor tem apresentado
crescimento acelerado em relacao aos demais setores da industria
nacional (SILVA et al., 2009).

Outros dados prosperos sao referentes as exportacoes dessa
industria. Na Figura 02, é expressa a tendéncia das exportacdes no
periodo de 1998 a 2008.

FIGURA 2 - Crescimento das exporta¢des da industria brasileira de higiene pessoal,
perfumaria e cosméticos
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Fonte: ABIHPEC (2009)

Ressalte-se, entretanto, que ha um dominio das
exportacoes por parte das organizacoes de grande porte. O
desenvolvimento e o crescimento do setor de higiene pessoal,
perfumaria e cosméticos pode ser alavancado pelo aumento da
participacao das micro e pequenas empresas, as quais podem
contribuir para corrigir as distorcoes tipicas de mercados
dominados por oligopolios (SILVA et al., 2009).

2.2 Produtos florestais nao-madeireiros da regiao amazonica

Em nenhum lugar do mundo existem mais espécies
de animais e de plantas do que na Amazodnia, tanto
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em termos de espécies habitando a regido como um
todo (diversidade gama), como coexistindo em um
mesmo ponto (diversidade alfa). (MPEG, 2010)

A riqueza da flora compreende aproximadamente
30.000 espécies, cerca de 10% das plantas de todo o
planeta [...] sdo cerca de 5.000 espécies de arvores,
enquanto na América do Norte existem cerca de 650
espécies de arvores. (MPEG, 2010).

Estudos da ABIHPEC identificam grandes demandas,
no mercado nacional e internacional, por produtos cujos
principios ativos sdo componentes oriundos de recursos
vegetais da biodiversidade, e justificam as referidas demandas,
principalmente, por/pela(s) (ABIHPEC, 2004):

a)

b)

)

d)

e)

Queda no uso de insumos de origem animal no
mercado internacional,;

Atuais tendéncias de se substituir produtos sintéticos
por naturais;

20% de a biodiversidade de todo o mundo encontrar-
se no Brasil;

Existéncia, somente na Amazonia brasileira, de mais
de 10 mil espécies de plantas possiveis de serem
utilizadas como insumos em produtos para a saude; e

Estimulos as etnociéncias como parte de uma estratégia
para o pais obter alguma vantagem comparativa em
biotecnologia.

Nesse contexto, devido sua vasta aplicabilidade em
bioindustrias e pela relevancia socioecondmica para as cadeias
produtivas da biodiversidade amazonica, ganham grande
destaque os PFNM, cuja funcao e relevancia sao abordadas por
Anderson e Clay (2002); FAO (2003 apud Silva, 2005), a seguir:

Os produtos florestais ndao-madeireiros sao bens de
origem biologica, originados de florestas nativas ou
de florestas plantadas e tém papel fundamental na
geracdo de renda de populacdes rurais e indigenas
em todo o mundo. Esses bens sdao de grande
importancia para consumo doméstico, na forma
de alimentos, lenha, remédios, matéria-prima
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para construcdo de casas, dentre outros. Também
sdao bens que contribuem para geracao de renda
familiar através da comercializacao de exsudatos,
folhas, frutos, raizes e sementes, além de ter
um papel preponderante dentro da economia de
comunidades locais. Recentemente, esses produtos
tém servido, inclusive, como porta de ingresso
dessas comunidades em mercados mais amplos,
principalmente por conta do uso de produtos
extraidos desses componentes.

Estabelecendo-se um recorte da economia dos produtos
da biodiversidade nacional, segundo o Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE, 2005) apud Centro de Gestao e
Estudos Estratégicos (CGEE, 2007) “[...] a producao primaria
florestal ¢ de R$10,3 bilhoes, sendo que 66,41% sao de silvicultura
(florestas plantadas) e 33,59% do extrativismo vegetal (produtos
coletados em vegetacdes nativas espontaneas).”

Da producao de PFNM, que alcanca a soma de R$ 508,4
milhdes, 0os mais importantes produtos sao: babacu, piacava,
acai, erva-mate, carnauba e castanha-do-para. Dessa forma,
89,75% do valor total da PFNM incluem seis produtos, ou seja,
todos os demais produtos da biodiversidade amazonica (6leo de
copaiba, andiroba, urucum, guarana, priprioca, murumuru etc.)
representam 10,25% desse valor (CGEE, 2007).

De acordo com Soares et al.(2008), atualmente, consolida-
se uma consciéncia sobre a importancia representativa que os
recursos florestais assumem no ambito da economia de paises
em desenvolvimento, como o Brasil, uma vez que constituem
alternativa viavel para superar dificuldades socioecondmicas
através de sua diversidade e abundancia e da gama de produtos
que podem ser obtidos da floresta.

Ao abordar a importancia dos PFNM da regiao amazonica,
o CGEE (2008) registra que: “Respaldadas em pesquisas, as
empresas de cosméticos explicam que o interesse em buscar
recursos da Amazonia se baseia nos poderes medicinais da
flora dessas regides. As espécies seriam ricas em substancias
que hidratam e previnem o envelhecimento da pele.”

Varios cremes e locoes com frutas e plantas tipicas da
floresta amazonica como acai, acerola, copaiba, cupuacu, guarana,
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buriti, andiroba, estdo enriquecendo sabonetes, cremes e locoes
da industria de cosméticos (ZACHE, 2000 apud CGEE, 2008).

Diversos empreendimentos tém procurado integrar o0s
principios e praticas do desenvolvimento sustentavel em seu
contexto de negocio, conciliando as dimensdes econémica, social
e ambiental da sustentabilidade no aproveitamento do potencial
da biodiversidade. No entanto, este tipo de estratégia requer
investimentos e capacitacdo em inovacao, seja esta tecnologica
ou organizacional, interna ou em parceria (FERRO; BONACELLI;
ASSAD, 2006).

Ainda segundo Ferro, Bonacelli e Assad (2006):

E neste contexto que se inserem, por exemplo, as atuais
estratégias de algumas empresas nacionais atuantes em diferentes
setores, como extratos naturais, cosméticos, perfumaria e higiene
pessoal, as quais vém procurando acompanhar e aproveitar
0 uso econdmico da biodiversidade no desenvolvimento de
novas ftrajetorias abertas por este mercado. E comum essas
empresas desenvolverem projetos junto as comunidades locais,
constituindo parcerias para, por exemplo, realizar a extracao da
matéria-prima por meio de planos de manejo sustentaveis e ga-
rantir a autossuficiéncia economica das comunidades.

2.3 Fatores-chave de desempenho de uma cadeia de
suprimentos a luz da Logistica

De acordo com Simchi-Levi, D., Kaminsky, Simchi-Levi, E.
(2003), a cadeia de suprimentos, também referenciada como rede
logistica, é constituida por fornecedores, centros de producao,
depositos, centros de distribuicao e varejistas, e, ainda, por
matéria-prima, estoque de produtos em processo e produtos
acabados os quais fluem entre instalacoes.

“Em uma tipica cadeia de suprimentos, as matérias-primas
sdo adquiridas, os itens sdo produzidos em uma ou mais fabricas,
transportados para depositos para armazenamento temporario
e, entao, despachados para varejistas e clientes.” (SIMCHI-LEVI
D., KAMINSKY; SIMCHI-LEVI, E., 2003).

Sob a otica de Chopra e Meindl (2003), uma cadeia de
suprimentos engloba todos os estagios envolvidos, direta ou
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indiretamente, no atendimento do pedido de um cliente, nao
incluindo apenas fabricantes e fornecedores, mas, também,
transportadores, depositos, varejistas e os proprios clientes. A
Figura 03 representa o escopo de uma cadeia de suprimentos.

Gomes e Ribeiro (2004), na medida em que concebem que
a competicio no mercado ocorre, de fato, no nivel das cadeias
produtivas, e ndo apenas no nivel das unidades de negocios (isoladas),
consideram que o gerenciamento da cadeia de suprimentos introduz
importante mudanca no paradigma competitivo.

Em termos praticos, pode-se considerar que a gestao
da logistica empresarial e o gerenciamento da cadeia de
suprimentos tém missao idéntica, a qual, conforme Ballou (2006),
é: “disponibilizar os produtos e/ou servicos no lugar certo, no
momento certo, e nas condicoes desejadas, dando ao mesmo
tempo a melhor contribuicao possivel a todos os elos da cadeia.”

Rodriguez; Coelho e Folmann (2008) ressaltam que “a luta
acirrada pelos melhores clientes e a tentativa de se relacionar com
os melhores fornecedores faz com que areas antes consideradas
periféricas na gestao empresarial passem a ser significativas.” Ainda
conforme os autores, “uma dessas areas € a logistica, que deixou
de ser responsavel apenas por transportar mercadorias (um centro
de custos), e passou a ser determinante para o sucesso de muitas
organizacoes, (um centro de lucro) agregando valor aos produtos”.

FIGURA 3 - Escopo de uma cadeia de suprimentos
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Fonte: adaptado de BALLOU, 2006

2 6 5 VOLTAR AO SUMARIO




Dessaforma, alogisticatratadacriacaode valor manifestado
primariamente em termos de tempo e lugar para os clientes e
fornecedores de uma empresa e para todos aqueles que tém
nela interesse direto. Ballou (2006) justifica tal proposicao ao
argumentar que “produtos e servicos nao tém valor a menos que
estejam em poder dos clientes quando (tempo) e onde (lugar)
eles pretenderem consumi-los.”

“Omodo como alogistica vem sendo aplicada e desenvolvida,
no meio empresarial e académico, denota a evolucao do seu
conceito, a ampliacdo das atividades sob sua responsabilidade
e, mais recentemente, o entendimento de sua importancia
estratégica.” (FERRAES NETO; KUEHNE JUNIOR, 2002)

Destaque-se que a importancia da logistica no
gerenciamento de uma cadeia de suprimentos pode, também,
ser evidenciada por meio de suas modernas definicoes, uma das
quais é registrada abaixo:

Logistica é o processo de planejar, implementar,
controlar e analisar criticamente[...] amovimentacao
e 0 armazenamento de matéria-prima, estoque em
processo e produto acabado, de forma eficiente,
eficaz e efetiva, com o0s custos razoaveis, através
dos fluxos de materiais, informacoes, financeiros e
reversos, desde o ponto de origem (fornecedores)
até o ponto de consumo (clientes), com proposito
de atender aos niveis estratégicos de servicos
estabelecidos, inclusive o péds-venda, levando em
consideracdo os aspectos de responsabilidade
ética, social e ambiental. (TAPAJOS, 2003 apud
TAPAJOS, 2008).

Razzolini Filho (2006) afirma que “[...] através da analise
e avaliacao de desempenho dos seus sistemas logisticos, as
empresas poderao atingir seus objetivos mercadologicos e,
consequentemente, sobreviver a competitividade em longo
prazo.”

Nesse sentido, Becker (2007) e, particularmente, Chopra
e Meindl (2003) ressaltam, em suas obras, aspectos logisticos
condicionantes ao desempenho de uma cadeia de suprimentos,
0s quais podem ser concebidos pelos fatores-chave expressos
a seguir:
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a) Estoques: elementos reguladores entre transporte,
fabricacao e processamento, que sao espalhados
por toda cadeia de suprimentos, passando de
matérias-primas para produtos em processamento
e, finalmente, para produtos acabados mantidos por
fornecedores, fabricantes distribuidores e varejistas;

b)  Transporte: significa movimento de estoques de um
ponto a outro na cadeia de suprimentos, podendo ser
feito de varias combinacOes de meios e rotas, cada
uma com caracteristicas particulares de desempenho,
essenciais quanto ao custo, a velocidade e a seguranca,
agregando valor de lugar aos produtos;

¢) Instalacoes:saolocaisnarededacadeiade suprimentos
onde o estoque é armazenado, montado ou fabricado.
Qualquer que seja a funcao das instalacoes, as decisoes
a respeito de localizacao, flexibilidade, capacidade de
armazenamento e producao das mesmas influenciam
significativamente o desempenho de uma cadeia de
suprimentos;

d) Informacao: consiste em dados ou analises a respeito
de estoque, transporte, instalacoes e clientes,
os quais fazem parte da cadeia de suprimentos.
Sistemas e Tecnologias de Informacao englobam
recursos humanos, tecnoldgicos e organizacionais,
que agregam valor de qualidade e desempenho.

Ratifique-se, diante desses aspectos, que a analise de um
sistema logistico deve, também, fundamentar-se no nivel de
servico proposto aos clientes e, consequentemente, nos custos
logisticos inerentes as decisoes relacionadas aos processos de
negocios desenvolvidos na cadeia de suprimentos (BALLOU,
2006; BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007).

Ballou (1993) ressalta que o nivel de servico logistico é
o resultado liquido de todos os esforcos logisticos oferecidos
pelos fornecedores aos seus clientes no atendimento dos
pedidos. O autor conclui, ainda, que, como o nivel de servico
esta associado aos custos de prover esse servico, o planejamento
da movimentacao de produtos e servicos deve iniciar-se com as
necessidades de desempenho dos clientes.
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Do ponto de vista da logistica, o cliente é a entidade a
porta de qualquer destino de entrega e, independentemente da
finalidade da entrega, o cliente é o foco e a forca motriz para
0 estabelecimento dos requisitos do desempenho logistico.
Em algumas situacdes, o cliente € uma organizacao ou um
individuo que toma posse do produto ou servico entregue; em
outras situacoes, o cliente é uma instalacao diferente da mesma
empresa ou um parceiro comercial situado em alguma outra
parte da cadeia de suprimentos (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Um empreendimento consegue, portanto, garantir seu
sucesso empresarial a medida que entrega ao cliente o produto
ou servico, de modo que ele possa perceber claramente o seu
valor. Para garantir esse sucesso, 0s estudos relacionados
aos sistemas logisticos tém alcancado grande importancia
estratégica, onde novos conceitos tém ampliado os horizontes
de atuacao dos empreendimentos com merecido destaque em
todo o mundo (KATO, 2003).

3. Metodologia do estudo

A metodologia do estudo apresenta carater exploratorio
(GIL, 1991 apud SILVA; MENEZES, 2001) e fundamentou-se em
pesquisas biliograficas, documentais, levantamentos e no estudo
de caso o qual foi consolidado por meio de visitas a empresa
estudada com vistas a aplicacdo de formularios, questionarios e
entrevistas respondidas pelo diretor da mesma.

Demodo aformalizarinformacdes e conhecimentoslogisticos,
os dados obtidos foram analisados sob a Otica dos fatores-chave de
desempenho da cadeia de suprimentos, viabilizando a identificacao
das principais estratégias, gargalos e restricOes logisticas que
condicionam o desenvolvimento do empreendimento na regiao
amazonica, bem como nos seus mercados consumidores.

4. Estudo de caso

4.1 Aspectos gerais

Fundada no ano de 2000 e localizada na Regido
Metropolitana de Belém, a microempresa estudada possui perfil
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familiar, com alta dependéncia de seus dois diretores para
execucao de seus processos de negocios.

A empresa produz Oleos, cremes e sabonetes
naturais, tendo como base parcerias com organizacdes nao-
governamentais e centenas de comunidades extrativistas para
aquisicao de matérias-primas oriundas da Amazonia. Estima-se
que, anualmente, a empresa produz 650.000 potes de cremes,
1.000.000 de vidros de o6leos e 90.000 sabonetes.

Dentre suas peculiaridades, destaca-se a utilizacdo, como
unico canal de vendas, do comeércio eletronico (e-commerce).
A empresa recebe os pedidos dos clientes através de site na
Internet. Em média, sao 20 contatos de negocios por dia, de
modo que as transacoes sao realizadas apenas a vista, sendo
92% das receitas com exportacao, das quais o principal mercado
sao os Estados Unidos, o Japao e paises da Europa.

4.2 Analise da cadeia de suprimentos

4.2.1 Informacao: Sistemas e Tecnologias

No inicio de suas atividades, a empresa adquiria os PFNM
utilizados como matéria-prima para producao dos produtos
de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos por intermédio
de atravessadores. Posteriormente, passou a estreitar relacoes
com as comunidades extrativistas, direcionando esforcos no
acesso as florestas nos recantos mais remotos da Amazonia.

No embrido da cadeia atuam organizacdoes nao-
governamentais, as quais exercem papel de facilitadores na
relacao de comunidades extrativistas com outros elos da cadeia,
desenvolvem acdes e projetos que auxiliam estas comunidades
nas praticas de coleta, comercializacao das matérias-primas,
extracao de 6leos, além da capacitacdao organizacional.

Dentre o0s principais problemas relacionados a
comercializacao de PFNM, pode-se destacar que, usualmente,
as comunidades fornecedoras dos recursos da biodiversidade
desenvolvem o extrativismo com técnicas primitivas. Por isso,
quanto a questdo sanitaria, ¢ incidente falta de padronizacao
desses recursos.
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Adite-se a esse fator a auséncia de tecnologias adequadas
e a falta de acesso ao conhecimento cientifico por parte das
comunidades. A sazonalidade das safras, a auséncia de dominio
sobre os precos para comercializacdo dos insumos e o baixo
valor agregado dos mesmos no estado bruto dificultam a
obtencao de lucro com a atividade. Dessa forma, raramente
essas comunidades adotam o extrativismo de forma exclusiva,
procurando alternativas econdémicas como a pecuaria.

Diante desse cenario, investimentos governamentais
resultantes da parceira estabelecida, no Para, com a Secretaria
de Estado de Agricultura (Sagri), conferiram ao projeto a
possibilidade de introducado de mini-usinas, desenvolvidas pela
empresa, para transformar sementes em Oleos e manteigas
(cremes) dentro das proprias comunidades. Além disso, a
Secretaria investe na certificacdo para que, dessa forma, os
produtos sejam valorizados.

Na Tabela 2, estdo os principais PFNM oriundos da
Amazonia brasileira ou adaptados na regiao que sao utilizados
pela empresa, bem como suas origens e os produtos fabricados
a partir de cada matéria-prima e que, consequentemente, sao
afetados pelo desempenho logistico do empreendimento.

TABELA 2 - PFNM, origens e produtos fabricados

Estados de e . .
Origem PFNM Principais Produtos
Acre/ Para Andiroba Cremes, sabonetes e 0leos
Pracaxi
Buriti i
- Sabonetes e 0leos
i Castanha-do-Para
Para
Copaiba
Muru-muru
Ucuuba
Bacuri
Cremes e sabonetes
Argila Marajoara
Maranhao/
. Babacu
Para Sabonetes
Acre Cupuacu

Fonte: Diretor da empresa
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Atualmente, a empresa tem como parceiras comerciais 139
comunidades engajadas no projeto, presentes na Bolivia e nos
estados do Amapa, Amazonia, Acre e Para, esse ultimo com 60%
das comunidades.

4.2.2 Estoques

Em decorréncia do consideravel percentual de exportacoes, a
empresa estabelece estoques avancados em distribuidores nos pontos
identificados como de maior consumo fora do Brasil, viabilizando,
dessa forma, a reducao dos lead times para esses mercados.

A gestdo dos estoques naturais de PFNM torna-se ainda
mais complexa em decorréncia da sazonalidade das safras, da
perecibilidade dos produtos, dificultando a rastreabilidade
desses insumos. As incertezas decorrentes dos referidos
fatores afetam as previsdes de suprimento e o planejamento
da empresa.

Dessa forma, devido a falta de estoques, ndo raramente
as bioindustrias que utilizam esses recursos naturais passam
por problemas que cerceiam o estabelecimento de niveis de
servico mais elevados aos seus clientes. No presente estudo,
dentre os principais problemas decorrentes das restricoes
supracitadas, foram identificados a parada na producao,
as perdas de venda e o atraso nas entregas acertadas com
clientes.

Os fornecedores de PFNM atribuem, por sua vez, como
principais motivos ao nao atendimento da demanda das
bioindustrias a escassez dos estoques naturais, a sazonalidade
da atividade extrativista; além de problemas com producao
(mao-de-obra, ferramentas e maquinas).

4.2.3 Transporte

Para distribuicao dos produtos (caracterizados por serem
pouco volumosos e leves) a empresa utiliza o servico Exporta
Facil dos Correios. E, quando o destino é o mercado interno, a
entrega é realizada via Sedex. Os pedidos devem ser no minimo
de R$ 300, para evitar que os custos de envio sejam maiores
em relacao aos custos do que é transportado.
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Entretanto, os maiores gargalos logisticos da cadeia
de suprimentos estudada situam-se a montante da mesma.
As grandes distancias dos pontos de coletas das matérias-
primas aos pontos de fabricacao de bioprodutos tém como
agravante a caréncia de infraestrutura de transporte,
marcante na Amazonia.

Os principais modais de transporte utilizados no suprimento
de insumos da biodiversidade para empresas sao o rodoviario
e o fluvial. O primeiro é altamente afetado pelas condicdes das
vias, as quais, em sua maioria, encontram-se em estado precario,
0 que se torna bastante critico nos periodos mais chuvosos
do ano. Ja o modal fluvial encontra como restricoes a pouca
frequéncia, a baixa confiabilidade e a escassez de terminais e
armazéns, principalmente nas comunidades mais longinquas. Tal
situacao retrata o subaproveitamento do potencial hidroviario
da Amazonia, evidenciando, portanto, a necessidade de
investimentos em intermodalidade e multimodalidade na regiao.

Nesse contexto, o desafio do transporte na Amazonia pode
ser expresso em numeros. Conforme dados da empresa, no ano
de 2008, foram registradas 840 horas em deslocamentos nos
rios da regiao Amazonica, 230 horas de voo, além de 3.500 km
em terra firme.

4.2.4 Instalacoes

Outro importante componente de desempenho logistico
na cadeia de suprimentos estudada sdo as instalacoes,
principalmente relacionadas ao armazenamento de matérias-
primas, haja vista que, pereciveis, necessitam de condicOes de
armazenamento proprias, nem sempre seguidas.

Na cadeia estudada, as instalacoes destinadas a fabricacao
dos produtos finais localizam-se nos centros urbanos e
sao pertencentes as bioindustrias atuantes no ramo, isto €,
atualmente as comunidades extrativistas, salvo excecoes,
limitam-se a extracdao da matéria-prima, o0 que restringe a
agregacao de valor aos referidos produtos nesse elo da cadeia.

Na empresa em questao, as instalacoes voltadas a producao
apresentam limitacoes em termos de espaco fisico para o
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desenvolvimento das atividades. Uma vez que a empresa utiliza
como unico canal de vendas o e-commerce, nao apresenta, pois,
instalacoes fisicas para comercializacao.

Particularmente para micro e pequenas bioindustrias do
ramo de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos, as instalacoes
voltadas a pesquisa e desenvolvimento (P&D) sao representadas
pelas universidades e pelos espacos fisicos de laboratoérios de
centros de pesquisas aos quais as incubadoras de empresas
estao vinculadas.

As instalacoes mais a jusante da cadeia de suprimentos,
e, consequentemente, mais proximas aos clientes finais
sao referentes ao atacado e varejo tradicionais, além de
lojas especializadas (franquias). Ressalte-se a reducdao de
custos logisticos referentes a instalacoes no caso das vendas
domiciliares (diretas) ou no contexto do e-commerce.

5. Consideracoes finais

A partir da analise da cadeia de suprimentos abordada,
ratifica-se que, em termos de sustentabilidade e competitividade
para as cadeias produtivas da biodiversidade amazonica, é
imprescindivel a execucdo de acOes voltadas a promocdao de
infraestrutura logistica mais adequada.

Investimentos direcionados a melhoria das condicoes
da infraestrutura de transporte na regidao reduzirao
consideravelmente custos logisticos desse componente de
desempenho, os quais, notadamente, representam a maior parte
do custo logistico total das cadeias produtivas.

Aviabilizacdo da multimodalidade e da intermodalidade do
transporte na regidao amazonica representa o aproveitamento do
potencial hidroviario dos seus rios, a maior integracao na regiao
e o desenvolvimento de localidades litoraneas e ribeirinhas.

As parcerias com organizacdoes nao-governamentais, o
apoio tecnologico por parte do governo e dos empreendimentos
envolvidos no contexto para viabilizar a existéncia de
instalacoes destinadas ao beneficiamento das matérias-primas
sao fundamentais para tornar a atividade sustentavel.
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Nesse sentido, é importante, também, a organizacao das
comunidades extrativistas em associac0es ou cooperativas de
modo a constituir um elo mais forte e tornar exequiveis as
medidas orientadas a capacitacdo técnica e organizacional, as
certificacoes com vistas a comercializar os produtos em questao
com valor agregado superior em comparacao ao valor dos
mesmos em estado bruto.

Como consequéncia das ac0es acima propostas, a gestao
dos estoques, importante fator condicionante de um sistema
logistico, sera, também, otimizada, uma vez que restricoes
como os elevados prazos para entrega de matérias-primas e
as informacOes imprecisas ou incorretas serdao atenuadas e,
assim, a previsao do suprimento e o planejamento da producao
apresentarao menores margens de erro.

Ressalte-se, por fim, que o presente trabalho, ao identificar
estratégias, gargalos e restricoes logisticas que condicionam
0 desempenho de uma cadeia de suprimentos na regiao
amazonica, contribui para orientacao de acoes integradas com
vistas ao desenvolvimento dos elos envolvidos e, principalmente
para a consolidacdao do empreendimento em bases competitivas
e sustentaveis, considerando seus ambitos econémico, social e
ambiental.
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Resumo

Este artigo tem como objetivo utilizar as 7 perdas do
Sistema Toyota de Producao para analisar o processo produtivo
de colchoes de poliuretano em uma fabrica que utiliza producao
puxada capaz de oferecer rapido suprimento a seus clientes e
varejistas. Para isso, foi realizada uma revisao nos conceitos
existentes sobre 7 perdas e criado um sistema de classificacao,
entao, as atividades da fabrica foram descritas e classificadas
de acordo com a metodologia proposta. Feito isso, a analise dos
resultados foi realizada para a proposicao de contramedidas
objetivando a melhoria do processo produtivo em questao.

Palavras-chave: Toyota de Producao. Sete perdas. Colchdes de
poliuretano
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1. Introducao

Segundo Antunes Junior e Klippel (2002), o Sistema Toyota de
Producao (STP) constitui-se em uma importante ferramenta para o
desenvolvimento da Competitividade Empresarial. Womack, Jones e
Roos (1992) acrescentam que o modelo de producao desenvolvido
pela Toyota persegue a eliminacao de estoques e € superior, em
termos de eficiéncia da producao, ao modelo de producao em massa.

Ohno (1997) define o STP como sendo embasado na
eliminacao das 7 perdas (muda) e sustentado por dois pilares:
Jidoka e just-in-time. Marchwinski e Shook (2007) consideram
trés elementos operacionais do just-in-time: takt time, fluxo
continuo e producao puxada.

Este artigo realiza um estudo em uma empresa que disputa
um mercado que prima por rapidez de suprimento. Utilizando-
se de producdo puxada e eliminacdo de estoques de produto
final, ela recentemente conquistou a lideranca na fabricacao de
colchdes no mercado local, gracas ao seu lead time de producao.

Dessa forma, vé-se oportunidades de, identificando em seu
processo produtivo de colchdes de poliuretano as 7 perdas do
Sistema Toyota de Producao, propor melhorias que contribuam
para o aprimoramento de sua producao e consequente aumento
em seu nivel de Competitividade Empresarial.

Para isso, é primeiramente feito um resumo teorico
dos principais pontos do STP e das 7 perdas. Em seguida,
¢ desenvolvida uma sucinta indicacdo para classificar
quantitativamente as atividades realizadas na fabricacdo dos
colchoes. Com base na classificacao realizada, é feita uma breve
analise do processo produtivo e sao propostas sugestoes para
melhoria das atividades e eliminacao das muda.

2. O sistema Toyota de producao

O Sistema Toyota de Producao (STP) é também conhecido
como Sistema de Producao Enxuta ou Lean Manufacturing. O termo
“lean” (enxuto) foi associado ao Sistema Toyota de Producdo por
Womack e Jones em seu livro “A maquina que mudou o mundo”. Os
autores estudaram industrias automobilisticas ao redor do mundo e
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descobriram que as fabricas japonesas eram muito mais produtivas
e eficientes do que as montadoras ocidentais. As caracteristicas
encontradas por Womack e Jones em seus estudos nas montadoras
japonesas foram disseminadas no Japao pelo criador do STP, Taiichi
Ohno, com o livro “O Sistema Toyota de Producao” (MAS-SW, 2010).

Ohno (1997) afirma que o Sistema Toyota de Producao
tem como base a eliminacdao absoluta do desperdicio (muda,
em japonés). Para isso, o sistema sustenta-se em dois pilares:
Jjust-in-time (JIT) e autonomacdo (jidoka, em japoneés).

Just-in-time, para Liker (2005), ¢ um conjunto de principios,
ferramentas e técnicas que permitem a empresa produzir e
entregar pequenas quantidades de produtos, com lead times
curtos para atender necessidades especificas de seus clientes.
Desta forma, segundo o mesmo autor, o JIT da a empresa o poder
de responder rapidamente as mudancas diarias na demanda,
entregando apenas o0 necessario, quando necessario e na
quantidade necessaria. Marchwinski e Shook (2007) identificam
no just-in-time trés elementos operacionais: producao puxada,
Takt time (“medidor”, em alemao) e fluxo continuo.

Producao puxada, segundo Knod e Shonberger (2001), difere
do modelo de producao tradicional (ou empurrada) no tocante ao elo
da cadeia que controla o fluxo produtivo. De acordo com os autores,
na producao empurrada, o fornecedor empurra, sem solicitacao, o
resultado de seu trabalho para o receptor. Na producao puxada, o
receptor precisa sinalizar para que o fornecedor lhe envie o resultado
do seu trabalho. Marchwinski e Shook (2007) acrescentam que puxar
a producao é uma maneira de eliminar a producao em excesso.

O Takt time é definido como a razdao entre o tempo
disponivel para a producado pela demanda do cliente. Tem o
objetivo de alinhar, de forma precisa, a producao a demanda,
fornecendo o ritmo do sistema de producdo. Fluxo continuo
consiste em movimentar um item ou um lote pequeno de itens
por vez, ao longo de uma série de etapas de processamento,
continuamente, realizando-se em cada etapa apenas o que é
exigido pela etapa seguinte (MARCHWINSKI e SHOOK, 2007).

Autonomacdo ou jidoka consiste em maquinas e operadores
que possam detectar quando uma condicao anormal ocorreu e
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interromper o trabalho neste mesmo instante. Isso faz com que
as operacoes possam construir a qualidade de um produto a cada
etapa do processo e separar os homens das maquinas, com vistas
a um trabalho mais eficiente (MARCHWINSKI e SHOOK, 2007).

3. Os paradigmas do sistema Toyota de producao

Segundo Ohno (1997) e Shingo (1989), o trabalho pode ser
dividido em dois tipos: 0 que agrega valor (ou processamento
que, segundo Shingo (1989), consiste em uma mudanca fisica no
material ou na sua qualidade) e o que nao agrega valor (ou muda).

Desperdicio, muda, ou perda é¢ o uso de recursos em
quantidade superior ou inferior ao que seriarealmente necessario
para a fabricacdo de um produto adequado as necessidades do
consumidor. Se o consumidor nao precisa ou nao pagara por
algo, entao este algo é considerado desperdicio, ai estao inclusos
materiais, maquinas e trabalho (MAS-SW, 2010).

Existem, segundo Marchwinski e Shook (2007), dois tipos
de desperdicios:

Muda tipo 1: ndo agrega valor, mas € inevitavel dentro de
uma determinada situacao;

Muda tipo 2: nao agrega valor e pode ser eliminado.

Ao apontarem a eliminacao total dos desperdicios como o
coracao do Sistema Toyota de Producao, Ohno (1997) e Shingo
(1989), citam que tal eliminacao aumenta a eficiéncia do processo
por intermédio da reducao de seus custos. A eliminacao, segundo
os autores, deve ser realizada de forma sistematica, com base
em sete classes de perdas: superproducao, espera, transporte,
processamento, estoque, movimentacao e correcao.

3.1 Muda de superproducao

E considerada por Ohno (1997) a classe de desperdicio mais
nocivaao processo produtivo, ja que, segundo Liker (2005), esta perda
ocorre com a producao de itens sem demanda, gerando e ocultando
as perdas com excesso de pessoal, de estoque e com os custos de
transporte devido ao excesso de estoque. Mais especificamente,
Shingo (1989) distingue duas categorias de superproducao:
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Quantitativa: fazer mais produtos do que o necessario;

Antecipada: fazer produtos antes do que o necessario.

3.2 Muda de espera

E o desperdicio de tempo disponivel:

Do produto: quando produtos intermediarios criam filas
esperando serem processados (work-in-progress, WIP). O
que acontece devido a producao de grandes lotes ou falta
de sincronia entre as fases da producao (MAS-SW, 2010);

Da mao de obra: segundo Liker (2005), ocorre com
funcionarios que ficam apenas vigiando uma maquina
automatica ou que esperam pelo proximo passo no
processamento, ferramenta, suprimento, peca etc., ou que,
simplesmente, nao tém trabalho para fazer devido a falta
de estoque, atrasos no processamento, interrupcao do
funcionamento de equipamentos e gargalos de capacidade.

3.3 Muda de transporte

Para Liker (2005), este desperdicio ocorre:
No movimento de WIP por longas distancias;
Na criacdo de transporte ineficiente;

Na movimentacdo de materiais, pecas ou produtos
acabados para dentro ou fora do estoque;

Na movimentacao de materiais, pecas ou produtos
entre processos.

Shingo (1989) explica que a eliminacao das perdas por
transporte consiste em sua reducao ou até eliminacao, o que so
pode ser alcancado via melhoramento do leiaute da fabrica.

3.4 Muda de processamento

De acordo com Liker (2005) consiste em passos
desnecessarios para processar as pecas, de duas categorias:

Superprocessamento: geram-se perdas quando sdo
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fabricados produtos com qualidade superior a que é
necessaria;

Processamento incorreto: processamento ineficiente
devido a uma ferramenta ou projeto de baixa qualidade
do produto, causando movimentos desnecessarios e
produzindo defeitos.

3.5 Muda de estoque

Consiste, para Liker (2005), no excesso de:
Matéria-prima;
WIP;
Produtos acabados.

Ainda segundo Liker (2005), esse tipo de perda causa
lead times mais longos, obsolescéncia, produtos danificados,
custos de transporte e de armazenagem e atrasos. O estoque
extra também oculta problemas como o desbalanceamento
da producao, entregas atrasadas dos fornecedores, defeitos,
equipamentos em conserto e longo tempo de setup.

3.6 Muda de movimento

Segundo Liker (2005), é qualquer movimento inutil que os
funcionarios executam durante o trabalho: procurar, pegar ou
empilhar pecas, ferramentas, caminhar, etc.

3.7 Muda de correcao

Para Liker (2005):

Correcao (consertar, retrabalhar, descartar ou substituir
a producao);

Inspecionar.
Significam perdas de manuseio, tempo e esforco.
4. Metodologia

As 7 perdas foram especificadas em 16 categorias, como
demonstrado no item 3. Assim como o0 processamento, cada
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categoria de perda recebeu uma letra indicativa, conforme
exposto na Tabela 1. Com base nessa indicacao, serao listadas
as atividades gerais do processo produtivo estudado (Tabela 2)
para que estas sejam classificadas como processamento, muda
tipo 1 (inevitavel) ou muda tipo 2 (desnecessaria).

TABELA 1 - Identificacao das atividades

Atividade Categoria Indicacao
Processamento Mudanca fisica no material ou na sua qualidade A
Muda de Quantitativa B
superproducao Antecipada C
Do produto D
Muda de espera
Da mao-de-obra E
De WIP por longas distancias F
Criacdo de transporte ineficiente G
Muda de
transporte De materiais, pecas ou produtos acabados para H
dentro e fora do estoque
De materiais, pecas ou produtos acabados entre I
processos
Muda de Super-processamento J
processamento Processamento incorreto K
De matéria-prima L
Muda de estoque Em processo (WIP) M
De produtos acabados N
Muda de
movimento Do trabalhador 0
Correcao P
Muda de correcao
Inspecao Q

Fonte: Autores

Dessa forma, apds a descricao do processo produtivo, as
atividades gerais da fabricacao serao listadas e classificadas, entao
sera feita a analise dos resultados obtidos com vistas a avaliar o
processo produtivo para que sejam propostas melhorias.
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5. Estudo de caso

5.1 Caracterizacao do mercado

Devido ao consideravel volume que colchdes ocupam
em um armazeém, oS varejistas buscam manter o nivel de
estoque deste produto o mais baixo possivel. Para assim fazé-
lo, necessitam, com relacio aos fornecedores (centros de
distribuicao ou fabricas), de parceiros capazes de supri-los de
forma rapida, para que ndo percam vendas. Para atingir essa
velocidade, os fornecedores tém duas alternativas: manter altos
estoques proprios ou produzir de forma rapida.

A fabrica analisada optou por nao manter estoque de
colchoes, utiliza uma maneira enxuta de produzir que a possibilita
ganhar mercado via seu lead time de producao: 2 dias.

5.2 Caracterizacao da empresa

A fabrica estudada pertence a um grupo empresarial atuante
nos ramos varejista e industrial nas regioes Norte, Nordeste e Centro-
Oeste. Localiza-se na Regiao Metropolitana de Belém, Para. Conta
com um quadro de aproximadamente 140 funcionarios, estando,
entretanto, em vias de aumento do efetivo. De sua producao, 30%
destinam-se ao suprimento de lojas do proprio grupo e 70% a
vendas para terceiros. Trabalha com trés tipos de produtos: colchoes
de molas, camas uni box e colchoes de poliuretano (colchoes
convencionais). Tendo em vista a amplitude de seu processo
produtivo (molas, armacoes de molas, estruturas de madeira, etc.),
que engloba todos os componentes dos trés produtos, optou-se por
estudar a fabricacdo dos colchdes de poliuretano, ja que as etapas
iniciais da producao deste colchdao sdo as mesmas para 0s outros
dois produtos, que tém em comum a espuma de poliuretano.

5.3 Descricao do processo produtivo

A fabrica trabalha com um sistema de producao puxada,
produzindo apenas apos o pedido do produto pelo cliente.
Depois que o processamento do pedido é realizado pelo
departamento financeiro (analise de crédito etc.), é repassado
ao departamento de producao que agrupa pedidos de acordo
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com suas rotas. Quando um minimo de 80m? de carga para
um determinado destino é alcancado, a ordem de producao
¢é gerada.

O ciclo produtivo, desde a geracao da ordem de producao
até a chegada do produto acabado na area de despachos, dura
exatamente dois dias, com seu envio dando-se no terceiro
dia. O primeiro dia do ciclo é reservado para a espumacao
e curagem das espumas e o segundo para a producao dos
colchoes.

Para fins de estudo, o processo produtivo foi dividido em
10 etapas, as quais seguem descritas.

5.3.1 Espumacao

O processo comeca na fabricacdo das espumas de
poliuretano em dois formatos: blocos de paralelepipedo
e cilindricos. Esta atividade inicia-se com o despejo, nas
proporcoes da densidade programada, dos componentes
quimicos necessarios para a formacao da espuma nas formas
pré-moldadas. Entao, ocorre o fechamento da forma para que
a expansao dos componentes ocorra de maneira limitada por
suasdimensodes. A expansao ocorre durante, aproximadamente,
15 segundos. Entre este tempo e a preparacao do transporte,
0s bicos despejadores sao limpos (setup) para que a proxima
espuma a ser fabricada ndo sofra alteracdes de densidade
devido a residuos do processo anterior e ndo possua COrpos
estranhos passiveis de provocar combustao.

Devido a caracteristica exotérmica da reacao de expansao,
haliberacao de calor suficiente para elevar a temperatura interna
do bloco recém formado a, aproximadamente, 170° C.

5.3.2 Curagem

Esta etapa, que ocorre em uma area de estocagem arejada e
isolada dorestante do processo, visa o esfriamento e solidificacao
interior dos blocos de espuma produzidos na etapa anterior.
A empresa padroniza o tempo de curagem em 24 horas, pois
este tempo, além de oferecer uma completa solidificacdao e
uma maior seguranca na fabrica, contribui para a celeridade do
processo produtivo.
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5.3.3 Estoque de pré-corte

Um dia apo0s o inicio do processo de curagem, os blocos ja
podem ser movidos para uma segunda area de estocagem, esta
destinada a armazenar os blocos que estao prontos para corte
em um local diferente da area de curagem, tanto para impedir
uma possivel confusao entre os blocos prontos para corte e 0s
que ainda ndo estao, quanto para impedir que algum incéndio
provocado pelos blocos em curagem alastre-se.

5.3.4 Costura

Nesta atividade, sdo preparadas as faixas (tecidos laterais
dos colchoes) e o tampo inferior (tecido que cobre o lado de
baixo do colchao). Ocorre simultaneamente ao restante da
producao, em um ritmo distinto, o que contribui para a formacao
de estoques em processo.

5.3.5 Corte

Os blocos de espuma, dependendo de seu formato, sofrem
diferentes processos de corte, em locais e maquinas distintos.

Blocos Cilindricos: sdo laminados com a espessura de 1
cm em um torno mecanico e enrolados em um tubo de papelao,
dando origem aos rolos de espuma laminada. Destinados a etapa
de Bordagem (fabricacao dos pillowtops) e ocasionais vendas para
terceiros. Esta atividade de corte ocorre independentemente do
restante da producao.

Blocos em forma de Paralelepipedo: passam por duas etapas
de corte. A primeira etapa consiste no corte vertical, gerando 9
blocos menores que serao submetidos a segunda etapa de corte
que, ao sofrer 3 cortes horizontais, darao origem a 27 blocos ja
em formato de colchao, que sdo empilhados proximos as mesas
de colagem e encapamento.

5.3.6 Bordagem

Os pillowtops sao produzidos pelas maquinas de bordagem
industrial. Resultam da costura de tecido estampado com
espumas provenientes de rolos de espuma laminada. Sao fixados
em um tecido destinado a cobertura do lado superior do colchao.
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5.3.7 Colagem e Encapamento

Utiliza-se de produtos das atividades de costura, corte e
bordagem. E realizada em trés mesas proximas a area de corte
dos blocos de paralelepipedo, com dois funcionarios por mesa. A
colagem ¢ a fixacao do pillowtop (advindo da bordagem) e do tampo
inferior (advindo da costura) a espuma resultante do processo
de corte. Logo apos, a faixa resultante do processo de costura é
alocada ao redor do colchdao. Estando este devidamente encapado,
falta apenas costurar as laterais aos lados inferior e superior.

5.3.8 Acabamento

O acabamento é realizado em uma area relativamente
distante da area de colagem e encapamento. Consiste na costura
das faixas laterais aos tecidos superior e inferior. Logo apos esta
costura, o colchdo ja pronto é posto em uma esteira que o levara
até a area de embalagem.

5.3.9 Embalagem

Na medida em que chegam pela esteira, os colchdes sao
ensacados individualmente e empilhados.

5.3.10 Esperar transporte

ApoOs serem embalados, 0s colchdes sao transportados a uma
area distante do local de embalagem, onde aguardam em “gaiolas”
até o dia seguinte pelos caminhoes de despacho. Dessa forma, os
colchdes foram produzidos em 2 dias e transportados no terceiro.

5.4 Detalhamento e classificacao das atividades

A Tabela 2 especifica as atividades realizadas em cada fase
do processo produtivo. Na coluna “Ind.”, correspondente a “In-
dicacao”, a atividade é classificada de acordo com a indicacao
presente na Tabela 1. A coluna “Tipo” apresenta “1” ou “2” para
caracterizar o tipo de muda (“1” para o tipo de muda inevitavel
e “2” para o tipo desnecessario) e “0” para processamento.

Note-se que as atividades descritas na Tabela 2 sao as de
carater mais geral e aparente, nao estando englobados os micro-
movimentos dos trabalhadores. Note-se também que, como descri-

VOLTAR AO SUMARIO 288




to, muitas das atividades ocorrem simultaneamente, de modo que

a coluna “N°” (Numero) possui apenas um carater de localizacao.

TABELA 2 - Detalhamento e classificacdo das atividades

Fase N° Atividade Ind. | Tipo
1 A matéria-prima esta em estoque L 2
2 O equipamento realiza a mistura da matéria-prima A 0
3 A base do molde é montada pelos trabalhadores D 1
4 A mistura é despejada no molde e a reac¢ao inicia A 0
Espumacio 5 O restante do molde é montado (0} 1
6 Os despejadores sao limpos (setup) D 1
7 O transporte é preparado D 1
8 Moldes com bloco de espuma sdo colocados no tran- 0 1
sporte

9 O molde é retirado 1
10 O bloco de espuma ¢ transportado para a area de cura- H 1

Curagem gem
11 O bloco fica em curagem M 1
Pré-corte 12 O bloco é transportado para a area de pré-corte H 1
13 | O bloco permanece na area de pré-corte esperando corte M 1
14 O bloco é transportado para a area de corte F 2
15 O bloco é colocado na maquina de corte vertical (0] 1
16 O bloco é cortado na maquina de corte vertical A 0
Corte parale- | 17 | Os blocos sao colocados na maquina de corte horizontal I 2
lepipedo 18 Os blocos sdo cortados horizontalmente A 0
19 Os blocos sao empilhados pelo_trabalhador proximos a (0] 2

etapa seguinte

20 | Os blocos ficam empilhados esperando a proxima etapa M 2
21 O bloco é transportado para a area de corte (laminac¢ao) F 2
22 O equipamento é preparado D 2
Cortfig(i)lind- 23 O bloco é cortado e enrolado A 0
24 O bloco é guardado pelo trabalhador (0] 2
25 O bloco fica em estoque N 2
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26 Tecidos, linhas etc. estdo na area de estocagem L 2
27 Os tecidos sao transportados da area de estocagem H 2
28 Os tecidos sdo cortados A 0
Costura 29 Os tecidos sdo costurados A 0
30 Os tecidos recebem respiros e cordas A 0
31 As faixas sdo empilhadas pelos trabalhadores (0] 2
32 A pilha de faixas aguarda proxima etapa M 2
33 Os blocos sdo transportados até a area de bordagem F 2
34 Tecidos, linhas etc. sdo transportados até a area de bor- H 2
dagem
Bordagem 35 Preparacdo da maquina D 1
36 Bordagem dos pillowtops A 0
37 Os pillowtops sao empilhados pelos trabalhadores (0] 2
38 A pilha de pillowtops aguarda proxima etapa M 2
39 Blocos sdo posicionados na mesa de colagem e encapa- (0] 2
mento
40 Os pillowtops sdo transportados da area de bordagem F 2
41 As faixas sao transportadas da area de costura F 2
42 E posta cola sobre a parte superior do bloco 0] 1
Colagem e 43 A parte superior recebe um pillowtop A 0
encapt)gmen- 44 0 bloco é virado 0 1
45 E posta cola sobre a parte inferior do bloco 0 1
46 A parte inferior recebe um tampo de tecido A 0
47 A faixa é posicionada 0 1
48 Os colchdes sao empilhados pelos trabalhadores 0] 2
49 A pilha de colchdes aguarda proxima etapa M 2
50 Os colchoes sao transportailgs para a area de acabamen- F 2
51 Os colchdes sao empilhados pelos trabalhadores o) 2
52 Os colchdes aguardam acabamento D 2
Acabamento | 53 O colchdo é posto na maquina de costura 0] 1
54 A maquina é preparada D 2
55 As faixas sdo costuradas as partes superior e inferior A 0
56 O colchao é posto na esteira para embalagem 0] 2
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57 O colchao é transportado pela esteira I 2
58 A maquina é preparada D 2
Embalagem
59 O colchdo é embalado 0 1
60 O colchéo ¢ empilhado 0] 2
Esperar tran- 61 O colchéo é transportado para a “gaiola” I 2
sporte 62 Os colchdes aguardam transporte na “gaiola” D 2
Total muda
tipo 1 18
Total muda
tipo 2 32
Total proces- 12
samento
TOTAL 62

Fonte: Autores

Com base neste detalhamento, foi gerado um grafico (Figura
1) de classificacdo da atividade versus incidéncia da atividade,
para melhor visualizacao da quantidade de cada muda:
FIGURA 1 - Incidéncia das Categorias
14

10 f
E 2 .
% & . B Pl B A
- B Perdatipo 2
4 |
B Processamento
? 1| |
l:r ||
ABCDEFGHII JELMNDPAOQ
Classificagdo

Fonte: Autores

6. Analise e discussao

Do total das 62 atividades identificadas, 12 (19,35%) sao
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processamento, 18 (29,03%) muda do tipo 1 e 32 (51,61%) muda
do tipo 2. Isto permite constatar a necessidade de melhorias no
processo produtivo, propostas por meio da analise detalhada da
classificacao, realizada a seguir.

As perdas B e C (superproducao quantitativa e
antecipada, respectivamente) sao inexistentes em quase
todas as etapas, visto que a fabrica trabalha com producao
puxada e produz em cada etapa apenas 0 necessario para
a producao diaria. No entanto, na etapa de corte do bloco
cilindrico encontram-se ambas as perdas (representadas na
Figura 2), ja que a fabrica realiza a comercializacao destes de
forma nao planejada, ocasionando superproducao e estoques
de produto acabado.

A perda E, que faz referéncia a espera do trabalhador,
nao foi identificada nesta analise. A explicacdo para isso
encontra-se na alta ocorréncia de perda O tipo 2 (desperdicio
desnecessario de movimento do trabalhador) o que permite
constatar que o trabalho dos operarios é aplicado de forma
ineficiente.

Foram também identificados altos indices de perdas do
tipo D (espera do produto), F (transporte de WIP por longas
distancias, do tipo 2), M (excesso de WIP, predominantemente
do tipo 2) e I (transporte de materiais, pecas ou produtos
acabados entre processos, tipo 2), consequentes de um
arranjo fisico mal projetado, falta de fluxo continuo e de
sincronia entre as fases.

A criacdo de transporte ineficiente (G) nao podde ser
identificada por ndao configurar-se em atividade. Entretanto, é,
de fato, inexistente no processo produtivo.

A perda por superprocessamento (J) ndo ocorre no
processo produtivo, ja que os produtos sao fabricados de
acordo com seu projeto. O processamento incorreto (K) nao
possui representatividade por nao ser uma atividade realizada
de forma constante e ndo ocorrer com frequéncia.

O estoque de produtos acabados (N), ndao existe na
fabricacdo dos colchdoes de poliuretano (producao puxada).
Entretanto, como apontado, a fabricacao dos rolos de espuma
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laminada gera estoques de produto final (representado na Figura
2) devido a falta de planejamento de suas vendas, decorréncia
do fato de este ndo ser o core-business da empresa.

A perda P ndo foi identificada por tratar-se de uma
atividade a parte do processo produtivo, consequente de erros
de processamento incorreto (K) por atividades anteriores. A
perda Q nao existe nessa industria, pois a mesma nao realiza
inspecao formal da qualidade de seus produtos.

Note-se também que muitas perdas do tipo 1 sdo
consequentes da fase de curagem. Estas perdas, entretanto,
tornam-se inevitaveis, visto que esta etapa é vital para a
seguranca da fabrica.

Para melhor visualizacdo das perdas, foi elaborado o
fluxograma conforme a Figura 2. Com uma analise conjunta de
Figura 1, Figura 2 e Tabela 2 pode ser constatado que muitas
das principais perdas podem ser eliminadas via rearranjo fisico,
implantacdo do fluxo continuo e reprojeto do trabalho via
estudo de tempos e movimentos.

FIGURA 2 - Fluxograma com atividades classificadas
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7. Consideracoes finais

A empresa estudada mostrou-se eficiente na eliminacao
dos estoques de colchoes (produto final), no entanto, ainda
possui perdas em seu processo produtivo, decorrentes de
um arranjo fisico ineficiente, nao projetado para o processo
produtivo de uma producao puxada, ocasionando altos indices
de WIP (indesejavel para o processo de producao enxuta), de
um projeto do trabalho inadequado (visto que os operarios
desperdicam tempo com movimentos ndo-produtivos) e da
falta de um fluxo continuo.

O método de avaliacao descrito na Tabela 1 e aplicado
por meio da Tabela 2 mostrou-se eficiente em quantizar a
maioria das perdas, sendo auxiliado qualitativamente pelo
fluxograma da Figura 2 na identificacdo de outras perdas,
onde estudos estatisticos adequados podem contribuir com
suas respectivas quantificacoes.

Dessa forma, as 7 perdas do Sistema Toyota de Producao
tornaram-se uteis na avaliacao do processo produtivo estudado
e serviram como suporte na identificacdo de problemas no
processo produtivo e no planejamento de sua melhoria.
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Resumo

O presente trabalho teve por objetivo a construcao dos
mapas dos processos logisticos para suportar a producao
do minério de ferro desenvolvida no estado do Para, como
subsidio fundamental a posterior construcao de modelos
de simulacdo computacional relacionados aos processos
logisticos desenvolvidos durante a extracao de minério de
ferro (etapa de mina). A partir da utilizacao de fluxogramas
de processos e da analise dos componentes operacionais de
desempenho logisticos, foi possivel fazer o levantamento das
atividades e a associacdo de todos os recursos envolvidos na
logistica de operacdes de lavra do minério de ferro produzido
no estado do Para.

Palavras-chave: Mapeamento de Processos. Processos Logisticos.
Minério de Ferro. Operacdes de Mineracao.
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1. Introducao

De acordo com o IBRAM (Instituto Brasileiro de Mineracao),
em 2011, o Brasil era indicado como o segundo maior produtor
de minério de ferro do mundo, tendo produzido, em 2010,
372 milhdes de toneladas, equivalente a 15% do total mundial
(2,4 bilhoes de toneladas). No Estado do Para, a importancia
do minério de ferro é ainda mais evidente, pois segundo o
DNPM (Departamento Nacional de Producao Mineral), o Para é
o segundo maior produtor de minério de ferro do Brasil, sendo
responsavel por 23,3% dos R$ 52.399 milhdes exportados no
ano de 2009, perdendo apenas para o Estado de Minas Gerais
(vide Grafico 1). Além de ter importancia na arrecadacao de
receitas, o setor mineral também se configura importante para a
geracao de empregos. Somente em 2010, o setor gerou 951 mil
empregos formais no estado.

GRAFICO 1 - Valor da producdo mineral de 2009
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Fonte: DNPM (2009)

Devido a essa grande importancia para o Estado, faz-se
necessario o desenvolvimento de estudos que aperfeicoem os
processos envolvidos no setor em questdo, tornando-os mais
produtivos, precisos e eficientes.

A cadeia produtiva do minério de ferro se configura como
um conjunto de processos muito extensos, visto que compdem
varias etapas (ou macroprocessos), sendo estas dependentes
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umas das outras. A existéncia dessa dependéncia, tanto entre as
etapas como entre 0s processos de cada etapa, torna importante
o estudo de todas as etapas, bem como de todos os processos
que as compoem.

Uma das técnicas utilizadas para o estudo da cadeia
produtiva do minério de ferro é a Simulacao de Eventos Discretos,
a qual consiste na construcao de um modelo que interprete a
realidade, todavia, de uma forma mais simplificada (CHWIF E
MEDINA, 2010). Para a construcao de um modelo de simulacao
faz-se necessario seguir algumas etapas segundo Harrell
(2000 apud Brighenti, 2006), a saber: formulacao do sistema,
desenvolvimento do modelo computacional e verificacdo se os
resultados sao coerentes (Validacao). A formulacdo do sistema
consiste na criacdo do modelo conceitual estudado, sendo
realizada a partir da identificacdo e elaboracdo do mapa de
fluxos do processo em questdo, para facilitar a construcao do
modelo computacional, o qual se baseia nesse modelo conceitual.
Ja na construcao do modelo computacional, é realizada uma
representacdo computacional da realidade em um software
de simulacdo, baseando no modelo conceitual construido
previamente. E por ultimo ha a validacao dos dados, na qual
os dados de saida do sistema sdao confrontados com os dados
reais do modelo, através da utilizacao de testes estatisticos que
verificam a acuracidade dos resultados (HARRELL, 2000 apud
BRIGHENTI, 2006).

Dessa forma, o presente trabalho tem por objetivo a
construcao, a partir da utilizacdo de fluxogramas, dos mapas
dos processos logisticos que suportam a producao do minério
de ferro desenvolvida no Estado do Para, como subsidio
fundamental a posterior construcao de modelos de simulacao
computacional relacionados. Devido a extensdao da cadeia,
optou-se pela construcdao do modelo conceitual em etapas,
sendo, neste artigo, considerada apenas a logistica referente
a etapa de Mina, a qual consiste na extracao, carregamento,
transporte e descarregamento do minério de ferro até
britadores que, com a britagem primaria, dao inicio a 22 etapa
da cadeia produtiva, a Usina.
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2. Referencial teodrico

2.1 A cadeia do minério de ferro

Os principais minerais que constituem o minério de
ferro sdao: hematita (Fe203), magnetita (Fe304), goethita (FeO/
OH) e siderita (FeCO3). Todavia, esse minério é uma mistura,
principalmente, de dois minerais: a hematita e o quartzo, os quais
sdo os constituintes da rocha itabirito. O minério de ferro tem
utilizacao de 98% na industria siderurgica, o restante é utilizado
na industria de ferroliga e na industria do cimento (DNPM, 2009;
MME, 2009; CASTRO NETO, 2006 apud BRANCO, 2013).

ApoOs o seu beneficiamento, o minério de ferro apresenta-se
sob trés formas de utilizacao: granulado, sinter feed e pellet feed.
Segundo Quaresma (2001), o minério granulado é o que possui
maior valor de mercado devido a sua alta granulometria (entre 25
mm e 6 mm), sendo este utilizado diretamente nos altos fornos
das siderurgicas sem necessitar de tratamento. Ja o sinter feed
e 0 pellet feed sao tipos de minério de ferro que passam por um
processo de aglomeracao, tendo o sinter feed granulometria entre
6 mm e 0,15 mm, e o pellet feed menor que 0,15 mm.

Conforme Chaves (2002 apud BRANCO, 2013), as etapas que
constituem a cadeia do produto seguem a seguinte sequéncia:

Lavra do minério: abrange as operacoes de extracao,
cominuicao e auxiliares do minério;

Beneficiamento: engloba as atividades de cominuicao,
concentracao e auxiliares;

Transporte: inclui o transporte do minério até a unidade
onde ele sera beneficiado;

Aglomeracao: consiste na atividade de agregacao de
valor ao minério de ferro. Essa atividade engloba os
processos de sintetizacao e/ou pelotizacao combinados
com atividades de cominuicao e auxiliares;

Estocagem e embarque: sao uma parte importante do
processo produtivo, visto que integram a maioria dos
processos de empresas de mineracao que exportam
seus produtos através do transporte maritimo.
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2.2 Logistica

A logistica é responsavel pela gestao do processamento dos
pedidos, estoques, transportes e combinacao de armazenamento,
manuseio das embalagens e materiais, sendo todos esses
componentes integrados por uma rede de instalacoes. Seu
objetivo é fornecer apoio as necessidades operacionais dos
setores de compras, producao e atender as expectativas dos
clientes (BOWERSOX, CLOSS e COOPER, 2007).

Para Manliverini (2002), a logistica integra todas as
atividades gerenciais e operacionais de uma organizacao, sendo
que por meio de planejamento, implementacdao e controle do
fluxo de materiais, recursos humanos, financeiros e informacoes,
objetiva adequa-los as necessidades dos fornecedores e clientes.

Em resumo a logistica pode ser entendida como a
responsavel pelo projeto e administracao de sistemas, a fim de
atender as necessidades dos clientes com 0 menor custo total.

Opapel dalogistica dentro deuma CS éfazer o gerenciamento
do fluxo da mesma, garantindo a eficiéncia operacional da CS.
Devido a essa importante funcdo a logistica esta inserida em
todos os niveis de planejamento e execucao de uma CS, atuando
desde o nivel estratégico até o tatico (BRANCO, 2013).

2.2.1 Gerenciamento da cadeia de suprimentos

O Gerenciamento da Cadeia de suprimentos (GCS) é a
mutua colaboracao entre muitas empresas, as quais compdem
a cadeia produtiva de algum produto. Ao integrar uma cadeia
de suprimentos, as empresas procuram fortalecer as ligacoes
existentes, aumentando o impacto no mercado, bem como a
eficiéncia geral trazendo impactos para a competitividade das
organizacoes (BOWERSOX, CLOSS e COOPER, 2007). A ilustracao
de Pires (2009) representada na Figural exemplifica a ligacao
entre a logistica e a CS.

2.2.2 Componentes de desempenho logistico

Segundo Alencar e Melo (2012), os componentes de
desempenho logistico podem ser divididos em duas categorias:
Operacionais e Estratégicos. Recursos associados a Instalacoes,
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Estoques, Transportes ou Informacoes estdo fortemente
relacionados as atividades logisticas, devendo ser, portanto,
considerados em analises para retificacdo ou proposicao de
novas estratégias logisticas, uma vez que influenciam, sob
aspectos diferentes, o desempenho destas operacoes. Por isso,
tais componentes sao chamados componentes operacionais de
desempenho logistico. Na pratica, tais componentes também
estdo fortemente relacionados, uma vez que decisdes referentes
a cada um deles influenciam o desempenho dos demais.

FIGURA 1 - Logistica e cadeia de suprimentos
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Fonte: Adaptado de Pires (2009)

Assim, especialistas em logistica devem considerar, em
decisdes relacionadas a recursos diretamente associados
aos componentes operacionais, os resultados de trocas
compensatorias (trade-offs) ou entre custos ou entre niveis de
servico. Ja Custos e Servico ao cliente, por serem componentes
mais palpaveis ou tangiveis aos clientes, influenciando
decisivamente suas percepcoes de valor, satisfacao,
fidelizacao e, consequentemente, de sustentabilidade do
empreendimento, constituem 0S componentes estratégicos
de desempenho logistico, sendo diretamente influenciados
pela melhor relacdo ou arranjo entre os componentes de
desempenho logisticos operacionais (MELO e ALENCAR,
2010). A Figura 2 ilustra a relacao entre os componentes de
desempenho logistico, considerando ambientes operacionais
e estratégicos.
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FIGURA 2 - Componentes de desempenho logistico

Vido de especiaihs
f Cousbou ":?‘/ H".
r'd
Informachen ¥ [: Isuen g ]l,_
&’ “a
Transporie }qa----;{ Estogues. l
W _ . Serviga 5o Clismte
Visdo de chienies O Ambiriw Eurstegers [ ] Asbirase Operse sl

Fonte: Autores (2013)

As instalacOes tém impacto direto sobre a capacidade e o
custo do servico ao cliente. Segundo Ballou (2006), dependendo
da localizacdo da instalacdo o custo desta pode ser mais alto
ou mais baixo. No planejamento da instalacao deve ser levado
em consideracao o numero (quantidade a ser implantada para
atender a demanda), a localizacao (implantacao em lugares
estratégicos para atender a demanda da melhor forma
possivel) e o tamanho ou capacidade de armazenagem da
instalacao (BALLOU, 2006).

O transporte ¢, dentre as atividades logisticas, aquela
que é responsavel pela maior parte dos custos (BALLOU,
1993). Segundo este autor, para esse componente, devem
ser consideradas decisOes referentes, por exemplo, a selecao
dos modais de transporte, ao volume dos embarques e a
programacao das rotas.

Em relacao aos estoques, Gomes e Ribeiro (2004)
defendem a reducao nos niveis de estoque, devido a fatores
como maior diversidade de produtos e menor imobilizacao
de capital. Todavia, deve-se levar em consideracao que a
funcao do estoque é contornar o desequilibrio existente
entre demanda e suprimento. Dessa forma, o nivel de
estoque deve ser reduzido, mas em valores que ainda sejam
possiveis de atender a demanda ( BARBOSA JUNIOR, LEITAO
e MELO, 2009).
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O componente informacoes esta diretamente ligado
aos outros componentes operacionais, ja que para qualquer
tomada de decisao envolvendo tais componentes, as
informacoes se fazem necessarias. Bowersox, Closs e Cooper
(2007), ressaltam a importancia da informacao devido a sua
existéncia nos processos de controle e planejamento das
operacoes logisticas, sendo que sem informacdes precisas
todo o planejamento realizado pode ser desperdicado.

Em relacao aos custos, 0s mesmos sao importantes, pois
influenciam o nivel de servico que a empresa deseja obter, bem
como os seus objetivos. Dentro de uma CS, os custos estao
divididos entre: custos de armazenagem, estoques, transportes
e processamentos de pedidos.

O nivel de servico ao cliente é representado pela relacao
entre desempenho versus satisfacdo do cliente, objetivando
a fidelizacdao do mesmo. Sua importancia advém da estreita
relacdao entre manter um alto nivel de servico ao cliente, porém
com custos reduzidos.

Estudar esses componentes configura-se como um
assunto de extrema importancia para a cadeia do minério de
ferro, visto que tal minério é um produto que necessita de
grandes estruturas de instalacoes e transportes. Além disso,
0s custos envolvidos nessa cadeia produtiva sao da ordem
de milhoes e o principal diferencial entre o minério de ferro
oferecido ao mercado é o preco.

2.2.3 Logistica e o setor de mineracao

Para Branco (2013), a logistica ¢ muito utilizada dentro
do setor de mineracdao, uma vez que esta foca na reducao de
custo e melhoria no atendimento ao cliente. Assim, de modo a
se obter diferenciais competitivos a partir da logistica, faz-se
necessario a realizacao de estudos logisticos para um melhor
entendimento da cadeia do minério de ferro. Todavia, deve-se
levar em consideracdao o estudo da cadeia em sua totalidade,
visto que a sua analise de forma particionada pode acarretar
em resultados equivocados devido a forte interdependéncia
dos processos produtivos relacionados a esta cadeia.
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Outro fator que deve ser levado em consideracao quanto a
importancia da melhoria da logistica associada a esse setor é o
fato do minério de ferro ser uma commoditie e, dessa forma, o
que diferencia um minério do outro sao, basicamente, o teor e o
preco os quais o este vem sendo oferecido ao mercado.

2.3 Mapeamento de processos

O mapeamento de processo pode ser resumido como a
descricao dos processos com foco nos inter-relacionamento
das atividades dentro do processo (SLACK, STUART e
JOHNSTON, 2009).

A ferramenta mais basica para a execucao da gestao por
processos € a sua modelagem. Para isso, existem diversos
tipos de representacoes graficas, como os fluxogramas,
0 BPMN (Business Process Management Notation), o VSM
(Value Stream Mapping), entre outros (PAVANI JUNIOR e
SCUCUGLIA, 2011).

Dentre todos esses tipos de representacoes graficas, a mais
simples e também a mais utilizada pela maioria dos profissionais
é o fluxograma, que consiste em um conjunto simples de
simbologias para os elementos primarios do processo (PAVANI
JUNIOR e SCUCUGLIA, 2011).

2.3.1 Fluxograma

Apesar de ndo ser uma representacao grafica que
permita o detalhamento de todas as caracteristicas do
processo, o fluxograma é mais facilmente compreendido
pelos colaboradores da organizacao (CAMPOS, 1999).

Para Pavani Junior e Scucuglia (2011), os fluxogramas
apresentam trés regras gerais bem simples:

Devem ser utilizados simbolos de inicio, setas,
retangulos paralelogramos, losangos e conectores;

Outros simbolos menos universais também podem ser
utilizados;

Devem ser desenhados da esquerda para a direita e/ou
de cima para baixo.
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Segundo Campos (1999), os fluxogramas sao
ferramentas essenciais quando se deseja a padronizacao
e, por conseguinte, uma melhor compreensao do processo.
Destaca ainda que o desenvolvimento de um modelo eficiente
deve ser elaborado de maneira participativa com o pessoal
envolvido e em todas as areas da organizacao (administrativa,
manutencao e producao).

Para Pinho et al. (2007), por meio da elaboracao de
um fluxograma, é possivel tracar o fluxo de informacoes,
pessoas, equipamentos ou materiais através das varias etapas
do processo. Em sintese, o fluxograma proporciona maior
facilidade de visualizacao e identificacao dos pontos criticos
e de outros componentes de um sistema de informacao,
como fornecedores e clientes, tanto os de carater interno
quanto externo ao processo.

A simbologia utilizada pelos fluxogramas objetiva
colocar em evidéncia a origem, o processamento e o destino
da informacao e dos registros fisicos. A Figura 3 mostra os
simbolos utilizados e suas respectivas definicoes.
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FIGURA 3 - Descri¢do dos simbolos
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Fonte: Adaptado de Araujo (2001)

Estudo de caso

3.1 Caracterizacao da empresa

A empresa onde o presente estudo foi desenvolvido é a
maior empresa de mineracdo diversificada das Américas e
segunda maior do mundo. Ela é a maior produtora de minério de
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ferro no mundo e segunda maior produtora mundial de niquel.

No Brasil, a organizacao opera em 13 estados, sendo que
além da exploracao do minério de ferro e outros minerais, também
opera servicos de logistica, sendo esses servicos 0 maior ramo
da empresa. Ainda no Brasil, a exploracao do minério é feita por
quatro sistemas totalmente integrados: mina, ferrovia, usina de
pelotizacao e terminal maritimo (Sistemas Norte, Sul e Sudeste).

3.2 Caracterizacao do processo produtivo

O Estado do Para esta contido no Sistema Norte da
companhia foco desta pesquisa. No estado, a empresa trabalha,
basicamente, com 3 minas: Mina A, Mina B e Mina C.

O processo produtivo da empresa ¢ baseado na demanda de
mercado, sendo que esta leva em consideracao o teor de ferro do
seu produto final, o qual é estabelecido pelo mercado. No Para,
companhia trabalha 24 horas por dia, com todas as operacoes
monitoradas a partir de uma Sala de Controle (SC), sendo esse
monitoramento realizado via radio entre os funcionarios da SC e
os da frente de lavra. O setor operacional possui 4 turmas divididas
em 3 turnos: 06:00 as 15:00, 15:00 as 24:00 e 24:00 as 06:00.

A cadeia produtiva, foco desta pesquisa, se inicia com a
extracdo do minério de ferro do solo paraense e termina com
a chegada do produto ao porto de Sao Luis (MA), onde este
minério é embarcado nos navios e encaminhado para os alto-
fornos siderurgicos de 30 paises. No Estado do Para a empresa
divide o seu processo produtivo em macro processos: Mina
(extracdao do minério das minas A, B e C), Usina (processo de
beneficiamento) e Expedicao (inicio da logistica ferroviaria). As
duas primeiras atividades sao controladas na propria regiao de
extracao, todavia, ap6s o embarque do minério nos vagoes do
trem todo o controle passa a ser efetuado por outra diretoria
localizada no estado do Maranhdo. Além das etapas de Mina,
Usina e Expedicao, a empresa também possui a etapa de Logistica
Ferroviaria e do Porto, as quais sao controladas pela diretoria
localizada no Estado do Maranhdo. A Figura 4 exemplifica os
macroprocessos desenvolvidos pela empresa.
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Figura 4 - Macroprocessos da cadeia produtiva do minério de ferro
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3.3 Levantamento dos componentes de desempenho logistico

A empresa conta com 3 minas em funcionamento
e, aproximadamente, 124 caminhodes fora de estrada, 21
escavadeiras e 17 carregadeiras. Sendo que todos esses
componentes sao compartilnados entre as 3 minas em
operacao.

A etapa de Mina foi dividida em 4 operacoes, sendo elas:
extracdo, carregamento, transporte e descarregamento. Os
recursos mencionados anteriormente foram alocados dentro
dessas operacoes.

No levantamento realizado nao foram abordadas as
componentes custos e servico ao cliente, visto que as mesmas
necessitam de uma quantidade maior de informacdes e nao
possuem influéncia direta no mapeamento dos processos.
O Quadro 1 apresenta as operacoes com 0S Seus respectivos
recursos e as componentes de desempenho correspondente.
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QUADRO 1 - Levantamento dos componentes de desempenho logistico

~ CDLO
Operacao Recurso - -
Estoque | Instalacoes Transporte Informacoes
Mina X X
o
0]
4 .
g Escavadeira X X
"
5
Carregadeira X X
é Escavadeira X X
[
g
2]
)
)]
t =1
- .
S Carregadeira X X
v
2
Pt
2
2 Caminhoes X X
1]
L]
=
<) “Pulmoes” X X
<]
M)
g
S
) Caminhdes X X
=
11
193
2]
<]
A Carregadeira X X

Fonte: Autores (2013)

3.4 Mapeamento dos processos de mina

O macroprocesso de mina se inicia com extracao,
propriamente dita do minério de ferro a partir da escavacao,
por escavadeiras, da frente de lavra. ApOs a escavacao, deve-se
verificar se o material extraido é minério de ferro ou estéril.
No caso de extracao de estéril, este é carregado em caminhoes
fora de estrada, por carregadeiras, e levado ao seu local de
armazenamento para usos futuros. No caso da extracao de
minério de ferro, este é carregado, também por carregadeiras
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nos caminhoes fora de estrada e transportado até britadores
semimoveis (BSM). Deve-se ressaltar que antes do carregamento
de ambos os materiais, deve ser avaliado se ha caminhoes
fora de estrada disponiveis para realizar o transporte, caso
nao haja disponibilidade o material deve ficar aguardando a
disponibilidade de caminhoes para o transporte.

Quando o minério de ferro chega aos BSM, o caminhao
fora de estrada so efetuara o basculamento nesse equipamento
se nao houver nenhum outro caminhao ja aguardando para
basculamento ou se houver capacidade de britagem por parte
dos BSM. Caso uma ou outra situacao ocorra, o minério é
basculado em areas proximas aos BSM chamadas Pulmoes
onde fica aguardando até que os BSM apresentem capacidade
de britagem. Nem sempre os pulmodes sao formados proximos
aos seus respectivos BSM, logo, quando estes BSM estao
disponiveis, também deve-se verificar se o minério de ferro
esta em um pulmao préximo, caso contrario faz-se necessario
verificar se, também, ha a disponibilidade de carregadeiras
e caminhodes fora de estrada, para respectivamente carregar
e transportar o material até este BSM. Com o basculamento
do minério de ferro nos BSM chega ao fim a etapa de Mina
e inicia-se a etapa de Usina, ndao abordada neste trabalho. O
processo descrito € basicamente o mesmo para as 3 minas
exploradas. Além disso, entre estas minas também ha o
compartilhamento dos recursos existentes (escavadeiras,
carregadeiras e caminhoes fora de estrada). O Anexo A mostra
o fluxograma detalhado do processo descrito.
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4. Consideracoes finais

A cadeia produtiva do minério de ferro é de extrema
importancia econdémica para o Estado do Para, logo se faz
necessario estuda-la, no sentido de buscar alternativas para
melhora-la, visando ao aumento da competitividade do minério
de ferro nacional no mercado internacional.

Com base no mapeamento dos processos de Mina, é
possivel observar que o processo de extracao do minério de
ferro é relativamente simples, ndao envolvendo uma grande
variedade de recursos, e sim uma grande quantidade destes.
Outro aspecto percebido, também pelo fluxograma do processo,
¢ que sao verificadas muitas vezes a disponibilidade de alguns
recursos, sendo que tal atividade pode contribuir para a
formacao de grandes quantidades de estoques de materiais e
filas de caminhdes. Além disso, através do levantamento dos
componentes de desempenho logistico, é possivel verificar onde
os recursos estao alocados dentro do processo e de que forma
eles influenciam na logistica da cadeia do minério de ferro.

Com o mapeamento conceitual do processo de mina, a primeira
etapa para a elaboracdo de um modelo de simulacao de eventos
discretos ja foi concluida, podendo o modelo elaborado ser utilizado
para proposicao do modelo de simulacao computacional. Lembrando
que o presente trabalho nao prop6s nenhum rearranjo do modelo
conceitual, visto que se trata de uma cadeia onde muitos recursos
e consideracdes estao envolvidos. Logo, somente a elaboracao de
um fluxograma do processo nao é suficiente para a proposicao de
melhorias, deixando essa oportunidade para trabalhos futuros.
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Apéndice A - Mapeamento das atividades da mina
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Resumo

Atualmente se observa uma crescente e constante
mudanca no setor de construcao civil devido a rapidez com
que novas tecnologias se apresentam no mercado, forcando um
maior investimento no planejamento e controle da producao de
obras dessas empresas. Portanto, este estudo apresenta uma
aplicacdao da ferramenta PERT/CPM através software MS Project
no planejamento e gerenciamento de um projeto de construcao
de uma escola. Foi realizado o sequenciamento das atividades
globais do planejamento, construcao da rede, definicdo das
atividades criticas, sequenciamento de duas outras atividades
do caminho critico, construcao da rede e definicao das
subatividades criticas. Ao final, pode-se observar que a aplicacao
dessa ferramenta é de extrema relevancia, pois permite uma
visualizacdo de facil entendimento do sequenciamento das
atividades e determinacao de quais atividades sao criticas,
auxiliando nas decisoes de planejamento e execucao de obra.

Palavras-chave: Rede PERT/CPM. MS Project. Caminho critico.
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1. Introducao

Com a crescente e constante mutacao no cenario da
construcao civil, a velocidade com que novas tecnologias vém sendo
disponibilizadas, a quantidade e o acesso rapido a informacoes,
requer das empresas desse setor uma grande capacidade e
investimento em seu planejamento e controle da producao de
obras, visando sua sustentacdao nesse mercado tao competitivo.

A relevancia da pesquisa esta no fato de o trabalho ter
realizado uma analise detalhada no que tange ao planejamento
de execucao de obras de uma empresa construtora da regiao
metropolitana de Belém, através da elaboracao da rede PERT/
CPM das atividades correspondentes a construcao de uma escola
no interior do estado do Para. Para o tratamento dos dados
fornecidos pela empresa utilizou-se o software Ms Project 2010.

A ferramenta PERT/CPM se caracteriza por ser de simples
elaboracao e facil entendimento, o que permite qualquer pessoa
visualizar e ter anocao do tempo de execucao de uma determinada
atividade, além da interdependéncia das mesmas, programadas
em um planejamento. Tal ferramenta aplica-se a diversos setores
e principalmente naqueles onde o0s servicos sao segmentados
(executados em fases) e por isso adequa-se ao ramo da construcao
civil, alvo da presente pesquisa. A ferramenta permite analisar a
sequéncia das atividades, onde se identifica o caminho critico, ou
seja, as atividades principais dentro de um processo de execucao.

De acordo com o contexto apresentado, a pesquisa procurou
responder o seguinte questionamento: quais as atividades
dependentes, o tempo de execucdao e o caminho critico dentro
de um planejamento de obra de uma escola?

A pesquisa teve como objetivo principal a elaboracao da
rede PERT/CPM das atividades de um planejamento de execucao
de uma obra. Em relacao aos objetivos especificos, destaca-se:

Identificacdao das dependéncias entre as atividades;
O tempo de cada atividade;

A identificacdo das atividades que correspondem ao
caminho critico.
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O artigo encontra-se estruturado da seguinte forma: a secao 2
apresenta o referencial teorico que serviu para dar o embasamento
necessario a pesquisa, a secao 3 aborda a metodologia empregada
para o alcance dos objetivos, ou seja, 0 passo a passo pararealizacao
do estudo, a secao 4 explana a analise dos dados colhidos na
empresa e a secao 5 faz uma conclusao e apresenta propostas de
pesquisa futuras a partir desta.

2. Referencial teodrico

Mostra-se a seguir a revisao conceitual, com as definicoes
referentes a rede PERT/CPM, a elaboracdao da rede, ao caminho
critico e ao Microsoft Project, os quais serviram para dar
embasamento teorico ao artigo.

2.1 Rede PERT/CPM

Também conhecido como Método do Caminho Critico,
refere-se a um conjunto de técnicas utilizado para o planeja-
mento e controle de empreendimentos e projetos (LAUGENI;
MARTINS, 2005).

De acordo com Tubino (2000), PERT/CPM ¢ a técnica mais
empregada para planejamento, sequenciamento e acompa-
nhamento de projetos. Junior (2007) diz que é um método de
planejamento, replanejamento e avaliacao de progresso, com a
finalidade de melhor controlar a execucdo de um programa ou
projeto.

Laugeni e Martins (2005) pontuam que o método é utiliza-
do para programar uma producao de algum produto Uinico e nao
repetitivo. Moreira (2001) diz ainda que as técnicas de PERT/
CPM sao uteis especialmente em casos nos quais os gerentes
sdo responsaveis pelo planejamento, programacao e controle de
projetos que envolvem grande numero de atividades e varieda-
de de mao de obra. Ambos os argumentos enquadram perfeita-
mente o objeto de estudo: uma obra de construcao civil.

Ainda conforme explica Junior (2007), o PERT/CPM per-
mite a listagem das atividades de um projeto, os momentos de
suas realizacoes e quais delas sdo determinantes para a ocor-
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réncia ou nao de atrasos na entrega; apos uma analise de depen-
déncias e duracoes dessas atividades, é possivel mostrar quais
podem ser realizadas paralelamente ou em sequéncia.

Tubino (2000) lista algumas habilidades possiveis a serem
adquiridas através do PERT/CPM:
a) Visao grafica das atividades componentes de um
projeto;
b) Tempo estimado do projeto;

¢) Visualizacao das atividades criticas para a conclusao
de um projeto;

d) Visualizacdo do tempo de folga disponivel (nas

atividades nao-criticas), que pode ser negociado para
uma menor aplicacao de recursos e reducao de custos.

2.2 Construcao da rede

Um projeto é constituido por um conjunto de atividades
independentes, maslogicamente ligadas, e pode ser representado
por meio de uma rede (LAUGENI; MARTINS, 2005).

Tubino (2000) pontua que a elaboracao dessa rede é o primeiro
passo para a utilizacao do PERT/CPM, onde devem ser representadas
todas as dependéncias entre as atividades de um projeto.

FIGURA 1 - Rede de um projeto

Fonte: Martis e Laugeni (2005, p. 419)

As setas representam atividades do projeto que consomem
determinado recurso (...) e/ou tempo, ja 0s nods representam
o momento de inicio e fim das atividades, que sdo chamados
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de eventos. Os eventos sdao pontos no tempo que demarcam o
projeto e, diferente das atividades, ndao consomem recursos,
nem tempo (TUBINO, p. 169, 2000).

Com base na explicacao de Laugeni e Martins (2005),
através da figura acima exposta, é possivel perceber que as
atividades A e E sao independentes de qualquer outra, podendo
ser executadas paralelamente. Atividades como B dependem de
outra (no caso, A). Atividades como C dependem de duas outras
(no caso, B e D). Atividades como D e F dependem do término de
uma para a outra poder comecar (no caso, E). Cada atividade do
projeto é representada por um conjunto de dois nos diferentes.

Normalmente, utilizam-se dados em uma tabela para
auxiliar a montagem da rede. Para isso, o modelo de tabela a ser
constituido sera definido abaixo.

TABELA 1 - Tabela para montagem de rede PERT/CPM

Atividade Descricao Dependéncias Duracao

A No que consis- ) Tempo estimado que a ativida-
te a atividade de leva para ser realizada

B No que consis- A Tempo estimado que a ativida-
te a atividade de leva para ser realizada

C No que consis- B.D Tempo estimado que a ativida-
te a atividade ’ de leva para ser realizada
No que consis- Tempo estimado que a ativida-

D L E .
te a atividade de leva para ser realizada

E No que consis- ) Tempo estimado que a ativida-
te a atividade de leva para ser realizada
No que consis- Tempo estimado que a ativida-

F L E .
te a atividade de leva para ser realizada

Fonte: Autores (2012)
2.3 Caminho critico

Tubino (2005) define como “Caminho Critico” aquele que
leva maior tempo para ser concluido e, portanto, determina o
tempo que o projeto inteiro leva. Qualquer atraso na execucao
das atividades que o compoOem (“atividades criticas”) reflete
diretamente na forma de atrasos na conclusao do projeto.

Conforme Santos (2003), achar o maior caminho da rede
significa encontrar a data minima para conclusao do projeto.
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O calculo dos tempos dos eventos envolve seu Cedo e
Tarde, os quais sao definidos por Tubino (2000) como:

a) Cedo: é o tempo necessario para que um evento seja
atingido, ou seja, valor maximo entre os tempos de
conclusao da atividade que chegam a este evento,
que corresponde a soma do Cedo do evento inicial da
atividade mais o valor de seu tempo de execucao;

b) Tarde: é a ultima data de inicio das atividades do
evento, de forma a ndo atrasar a conclusao do projeto,
ou seja, valor minimo entre os tempos de inicio das
atividades que partem deste evento, que corresponde
ao Tarde do evento aonde a atividade chega menos
seu tempo de execucao.

Santos (2003) ainda cita mais um ponto:

c¢) Data de inicio do projeto: data que o projeto inicia a
qual, para facilitacao de calculos, deve-se atribuir o
valor zero.

De acordo com as somas de tais tempos, € possivel identificar
0 caminho que nao possui sobras, ou seja: 0 caminho critico.

2.4 Microsoft Project (MS Project)

O software MS Project foi desenvolvido para o gerenciamento
de projetos. Eum aplicativo que possibilita: organizar ainformacao
sobre a atribuicdo de tempos as tarefas, a associacao de custos
tanto de mao de obra quanto de materiais, de forma a propiciar
0 gerenciamento dos prazos, sem exceder o orcamento, com 0O
objetivo de alcancar as metas propostas para o projeto.

O software é uma ferramenta eficaz e flexivel, que conta com
interface grafica e bons recursos que permitem a administracao
de projetos simples e complexos.

O programa ¢ alimentado com as informacoes de projetos
em sua base de dados. A partir disso, é possivel calcular e
controlar a programacao, 0s custos e outros elementos do
projeto através de um planejamento. Quanto mais informacoes
disponibilizadas, mais preciso sera o planejamento.
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3. Estudo de caso

3.1 Estratégia de pesquisa

De acordo com Gil (2002) a pesquisa pode ser
compreendida como uma atividade racional e sistematica,
eminentemente processual, que visa a proporcionar respostas a
problemas propostos e que ¢ desenvolvida mediante a escolha
dos conhecimentos disponiveis e 0 uso criterioso de métodos,
técnicas e outros procedimentos cientificos.

A estratégia de pesquisa adotada foi o estudo de caso.
Segundo Yin (2001) tal estratégia é caracterizada quando se
investiga questdes do tipo “como” e “por que”. E quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e o foco se
encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum
contexto da vida real. A clara necessidade pelos estudos de
caso surge do desejo de se compreender fendomenos sociais
complexos. Ou seja, o estudo de caso permite uma investigacao
para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas

dos eventos da vida real (YIN, 2001).

3.2 Classificacao da pesquisa

De acordo com Silva e Menezes (2005), a pesquisa do ponto de
vista da forma da abordagem do problema é considerada qualitativa,
pois considera-se que pode ser qualificavel, o que significa traduzir
opinides e informacoes para classifica-las e analisa-las, através do
uso de recursos e técnicas. Do ponto de vista dos seus objetivos,
o artigo foi considerado pesquisa descritiva, pois visa descrever
as caracteristicas de um fendmeno e envolve o uso de técnicas e
coletas de dados com observacao sistémica. Do ponto de vista dos
procedimentos técnicos, a mesma foi classificada como estudo
de caso, pois analisa os resultados da coleta de dados in loco na
empresa buscando entender fenémenos contemporaneos.

3.3 Delineamento da pesquisa

A pesquisa empirica se desenvolveu por meio de estudos
nos quais se investigou os dados do planejamento de obras
de uma empresa construtora. Tal analise correspondeu ao
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tratamento dos dados por parte dos pesquisadores, tendo
como ponto de partida a questdo de pesquisa e os dados
obtidos através da entrevista com o representante da empresa
responsavel pelo planejamento de obra. Os dados fonecidos pela
empresa foram manipulados no software MS Project. De acordo
com os resultados, os pesquisadores realizaram uma analise
sobre a construcao da rede PERT/CPM. O estudou foi realizado
de acordo com as etapas apresentadas na Figura 2.

FIGURA 2 - Delineamento da pesquisa

Objertivd; ¢laborsiio da rede PIATOPM das atwidides de om plénejamanta de estcwcio de
[t I

[ Chsdid 34 NUivid adhed depardentes, o Dmps de exetuglo s o caminks

oritisg derdrs de um slangaments ce obra de uma escola’
CTAPAS D PLRIULISA

| PESCURSA BIBLIOGRAFICA |
| ESCOLHA D EMPRESA |
{ COLETA DE DADOS MA EMPRESA |

| TRATAMENTO DOS DADOS ATRAVES DO MS PROJECT 2000 |

{ ANALISE DOS RESULTADOS |

Fonte: Autores (2012)

3.4 Etapas de pesquisa
3.4.1 Pesquisa bibliografica

Realizaram-se pesquisas em livros e artigos, a fim de
embasar a pesquisa sobre os temas envolvidos no estudo. Os
levantamentos abordaram a ferramenta PERT/CPM e aferramenta
computacional utlizada na pesquisa. De posse da revisao
bibliografica, escolheu-se uma empresa na qual se desenvolveu
o estudo. Abaixo sao apresentadas as caracteristicas da empresa
participante da pesquisa.
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3.4.2 Caracteristicas da empresa

Oestudofoidesenvolvidoemumaempresade construcao
civil presente ha sete anos no mercado, com sede localizada
na cidade de Abaetetuba e conta com escritorio de apoio
em Belém no estado do Para; a empresa atua principalmente
na construcao de obras publicas. Possui um corpo técnico
constituido por: dois engenheiros civis, um engenheiro
de producao, um engenheiro eletricista e um técnico em
edificacoes. As obras que a empresa realiza caracterizam-
se por apresentar dificuldades logisticas, devido a distancia
das obras para capital.

Atualmente a empresa executa sete obras simultaneamente.
Conta com um organograma do setor de engenharia composto
por: um diretor de engenharia, um gerente de obras, um gerente
de planejamento, um engenheiro eletricista, além de mestres de
obra e um técnico de edificacao.

3.4.3 Coleta de dados

A coleta de dados consistiu na visita ao escritorio da
empresa, objetivando coletar dados relevantes para o alcance
dos objetivos da pesquisa. Entrevistou-se o engenheiro
responsavel pelo planejamento de obras e procurou identificar
as atividades envolvidas na execucao de uma obra de acordo
com o planejamento feito pela empresa. Esta etapa durou uma
manha, onde pode-se ter acesso a dados como: planejamento
macro, micro e submicro.

3.4.4 Tratamento dos dados através do MS Project

Ao iniciar o planejamento da obra usando o MS Project 0s
pesquisadores seguiram 0s seguintes passos: primeiramente
para as atividades globais, especificou-se a data de inicio do
projeto, nessa fase ndo se definiu a data final do projeto, pois
0 proprio software programa e calcula a data mais cedo para
0 término do projeto. O segundo passo foi criar e organizar
a lista de tarefas na folha de Diagrama de Gantt (um grafico
que exibe informacdes sobre as tarefas do projeto). Em seguida
foram inseridos os tempos de duracao de cada tarefa. Depois de
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criada a lista de tarefas com a duracao de cada uma, partiu-se
para estabelecer as relacoes de precedéncia entre tarefas. Ao
finalizar esse procedimento pode-se visualizar a tabela (Tabela
2) pronta para a montagem da rede PERT/CPM.

ApoOs a elaboracao da tabela das atividades globais e
identificacdo do caminho critico, decidiu-se aplicar o procedimento
descrito acima paraaelaboracao de mais duas redes PERT/CPM das
atividades de execucao de fundacao e estruturas respectivamente,
ambas pertencentes ao caminho critico das atividades do
planejamento macro da empresa pesquisada. A escolha dessas
atividades justifica-se pelo fato de serem as duas com maior
grau de detalhamento com relacdao as outras. A elaboracao
dessas novas redes PERT/COM objetivou identificar dentro das
atividades o caminho critico das subatividades, mostrando quais
destas influenciavam diretamente no cronograma da obra.

4. Analise dos resultados

4.1 Caracteristicas da obra pesquisada

A obra pesquisada conta com uma equipe de funcionarios
que corresponde a: um engenheiro civil, um engenheiro de
producdo, um técnico em edificacoes, um encarregado de obra,
um ferreiro, seis pedreiros, trés carpinteiros e doze serventes
de obra. Amao de obra possui carteira assinada, de acordo com
os valores salariais do sindicato da construcao civil. A execucao
dos servicos elétricos e pisos sdao terceirizados através de
contratos de trabalho. Com relacao a fornecedores, a empresa
trabalha com um mix de cinco fornecedores de materiais para
suprir a obra (sendo um local e quatro da capital do estado).
O pagamento da obra é através de medicao do andamento
fisico da mesma junto a entidade responsavel pelo repasse
da verba. A duracao planejada para construcao da obra é de 8
meses, ndao havendo multa por atraso e envolvendo um custo
médio de R$ 1.200.000,00. Abaixo apresenta-se a elaboracao
da rede PERT/CPM das atividades envolvidas/planejadas no
projeto de execucao da obra.
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4.2 Elaboracao da rede PERT/CPM com as atividades macro

De acordo com a revisao bibliografica, o primeiro passo para
elaboracao da rede PERT/CPM ¢ elaborar a tabela com os dados de
cada atividade envolvida no planejamento de execucao, destacando
a descricao das atividades, as atividades que se relacionam
(precedentes) e o tempo de duracao de cada uma. Abaixo, apresenta-
se a tabela estruturada com as atividades macros informadas pela
empresa para a execucao da obra pesquisada.

TABELA 2 - Montagem de Rede PERT/CPM com etapas de construcao da escola

Atividade Descricio l;?cteic‘;ig:rc}fe Dnl;;ggﬁ&f:st)i'
1 FAZER PROJETOS 30
2 LIMPAR TERRENO 1 5
3 EXECUTAR CANTEIRO DE OBRAS 2 5
4 EXECUTAR FUNDACAO 3 8
5 EXECUTAR ESTRUTURA 4 60
6 EXECUTAR ALVENARIA 5 30
7 EXECUTAR REBOCO INTERNO 6 15
8 EXECUTAR REBOCO EXTERNO 7 15
9 FAZER INSTALégg)ES HIDRAULI- 6 20
10 FAZER INSTALACOES ELETRICAS 6 30
11 EXECUTAR PINTURA INTERNA 7 20
12 EXECUTAR PINTURA EXTERNA 8 20
13 EXECUTAR %%\él;fgIMENTO IN- 7 20
14 EXECUTAR l}lﬂl%\}/{EI\?gIMENTO EX- 8 20

Fonte: Autores (2012)

De posse dos dados da tabela, partiu-se para a elaboracao

da rede PERT/CPM, conforme Figura 3.
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FIGURA 3 - Caminho critico: Rede PERT/CPM das atividades envolvidas na

construcao da Escola
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4.3 Elaboraracao da rede PERT/CPM da atividade fundacao

Como foi dito no topico 3.4.4, optou-se por aprofundar
o estudo das atividades macro do planejamento através da
elaboracao de uma nova rede PERT/CPM da atividade de
fundacao escolhida, por ser uma atividade presente no caminho
critico e por apresentar um maior numero de etapas em relacao
as outras. Abaixo, apresenta-se a tabela estruturada com as
subatividades da atividade de fundacao.

TABELA 3 - Montagem de rede PERT/CPM com as atividades de Fundac¢ao

.. Duracao
.. - Atividade <
Atividade Descricao estimada
Precedente (dias)

1 LOCAR A OBRA COM TRENA MANUAL 1

2 ESCAVAR 1 4

3 APIOLAR FUNDO DE VALA 2 1

4 REGULARIZAR FUNDO DE VALA COM 3 1

CONCRETO MAGRO
5 EXECUTAR FERRAGEM CONFORME 2 3
PROJETO
6 EXECUTAR FORMA PARA CONCRETA- 2 3
GEM DE SAPATAS E PILARES
7 EXECUTAR CONCRETAGEM 6 2
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De posse dos dados da Tabela 3, elaborou-se a rede PERT/
COM correspondente a eles, conforme Figura 4.

FIGURA 4 - Caminho critico: Rede PERT/CPM das atividades envolvidas na etapa Fundacao
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Fonte: Autores (2012)

4.4 Elaboracao da rede PERT/CPM da atividade estrutura

A atividade Estrutura foi a segunda atividade do caminho
critico do planejamento macro escolhida para elaborar uma nova
rede PERT/CPM. Na tabela abaixo apresentam-se as subatividades,
as atividades precedentes e o tempo de duracao de cada uma.

TABELA 4 - Montagem de rede PERT/CPM com as etapas de Execucdo das Estruturas

Atividade Descrigao lﬁzig;igggfe Dngggﬁ&;a:;)i i
1 EXECUTAR ARMACAO DE PILAR 12
2 FAZER FORMA DE PILAR 1 12
3 CONCRETAR PILAR 2 1
4 EXECUTAR FORMAS DE VIGAS 3 12
5 EXECUTAR ARMACAO DAS VIGAS 4 12
6 EXECUTAR FORMA PARA CONCRE- 5 1

TAGEM DE SAPATAS E PILARES
7 CONCRETAR VIGAS 6 12
8 EXECUTAR FORMAS DAS LAJES 7 12
9 FAZER ARMACOES DAS LAJES 8 2
10 CONCRETAR LAJES 9 2

Fonte: Autores (2012)

De posse dos dados da tabela 4, partiu-se para a elaboracao
da rede PERT/CPM, conforme figura 5.
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Figura 5 - Caminho critico - Rede PERT/CPM das atividades envolvidas
na Execucao das Estruturas
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Fonte: Autores (2012)

5. Consideracoes finais

Analisando os resultados alcancados com a elaboracao
da rede PERT/CPM, a mesma mostra-se de extrema
relevancia, uma vez que o caminho critico das atividades
definidas pela empresa em seu planejamento a nivel
estratégico (cronograma fisico financeiro) foi identificado,
ou seja, é possivel visualizar quais as atividades que estao
influenciando diretamente no cronograma de execucao da
obra, e, consequentemente, proporcinando uma melhor
atencao no planejamento de tais atividades.

A aplicacdao desta ferramenta na construcao de uma
escola permitiu a elaboracao de uma tabela (Tabela 2), com
0 sequeciamento das atividades globais do planejamento e
seus respectivos tempos e a precedéncia de cada atividade,
além da representacao do caminho critico. Para esta tabela
de atividades do planejamento macro da obra, visualizaram-
se as seguintes atividades no caminho critico: fazer projetos;
limpar terreno; executar canteiro de obra; executar fundacao;
executar estrutura; executar alvenaria; executar reboco
interno; executar pintura interna e executar revestimento
interno; executar reboco externo; executar pintura externa;
executar revestimento externo.

Observa-se que de um total de 14 atividades que compoem o
planejamento global da obra, 12 atividades determinam o caminho
critico. Dentre essas 12 atividades, duas foram escolhidas para
serem analisadas, foram estas: atividade 4 (fundacao) e atividade
5 (execucao).

Para a Tabela 3, que representa a atividade de fundacao
presente no caminho critico das atividades globais, pode-se
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visualizar que dentre sete subatividades, quatro formam o caminho
critico (locar a obra com trena manual; escavar; executar formas
para a concretagem de sapatas e pilares; executar concretagem).

Na tabela 4 da atividade execucao, visualizou-se que dentre
as 10 subatividades todas formam o caminho critico. Isso reflete
a importancia dessa atividade e suas etapas para nao atrasar o
cronograma de execucao da obra.

Entregar a obra no prazo estipulado é responsabilidade da
empresa que deve se esforcar e se concentrar no planejamento
e principalmente nas etapas criticas do projeto.

De acordo com o contexto da empresa e os resultados
alcancados nesta pesquisa, propde-se como oportunidades de
pesquisas futuras:

Realizar uma analise das dificuldades logisticas
objetivando propor melhorias dessa vertente na
empresa pesquisada;

Estudar o setor de custos da empresa, para identificacao
de oportunidades de reducao dos custos de transporte;

Realizar um estudo de viabilidade financeira e
econdmica das obras de dificil acesso que a empresa
realiza, com o intuito de dar garantias de rentabilidade
do empreendimento a ser realizado.
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Resumo

As mudancas no cenario da engenharia civil e
consequentemente da gestao da producao das obras exigem um
engenheiro com perfil diferente do tocador de obras, resultando
na necessidade de habilidades mais apuradas desses profissionais,
tornando indispensaveis o dominio sobre inovacdao, o foco no
cliente, o planejamento, o conhecimento de sistemas de gestao da
qualidade, a sustentabilidade e uma visao humanista. O objetivo
principal foi identificar quais as competéncias desenvolvidas
em uma empresa construtora com o processo de implantacao
da Aprendizagem Baseada em Problemas adaptado ao contexto
organizacional. A estratégia de pesquisa adotada foi a pesquisa-
acao, pois contou com o trabalho em equipe e o comprometimento
de mudanca por parte dos envolvidos. Resultados alcancados
envolveram o desenvolvimento de competéncias relacionadas
ao contexto organizacional, a aprendizagem individual, coletiva
e organizacional, apontando problemas e possiveis solucoes de
gestao na empresa. Através do desenvolvimento de competéncias
gerenciais, foi estimulada uma visao humanistica, sustentavel, com
foco no cliente, além de um melhor sistema de gestao da qualidade.
Identificaram-se problemas no sistema de gestdo organizacional,
ficando evidente a necessidade da criacao de um ambiente propicio
para troca de informacoes entre seus setores.

Palavras-chave: Desenvolvimento de competéncias. Aprendizagem
Baseada em Problemas. Gestores de obra.
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1. Introducao

A crescente e constante mudanca da competitividade
no ramo da construcao civil, a velocidade com que novas
tecnologias vém sendo disponibilizadas, a quantidade e o acesso
rapido a informacao caracterizam um ambiente turbulento, que
requer uma grande capacidade de adaptacdao e aprendizagem
nas organizacoes, o que resulta em uma alteracao constante no
perfil dos engenheiros civis gestores de obra.

De acordo com Leripio e Cristo (2012), a funcao do engenheiro
ao longo do tempo sofreu consideravel evolucdo, exigindo
competéncias cada vez mais apuradas de tais profissionais. E
necessario ter uma visao sistémica, pensar na obra como um
todo, desde aspectos operacionais e econOmicos até ambientais.
O papel do engenheiro devera mudar de uma postura passiva
de simples executor para uma ativa de inovador, comunicador,
educador, tomador de decisdes, um fazedor de politicas, engajado
nas mudancas que deverdao ocorrer nas proximas décadas. Esse
cenario obrigara cada vez mais o engenheiro civil, da maneira
mais rapida possivel, a seguir um dos principios da qualidade, que
¢ produzir mais (aumento da produtividade) com menos (modo
economico) e melhor utilizando os recursos (sem desperdicios).

As mudancas ocorridas no contexto da engenharia civil e
especificamente na gestao de producao das obras exigem um
engenheiro com perfil diferente do “tocador de obras”. Diante
dessa realidade, algumas mudancas ocorreram e irdao ocorrer de
forma mais rapida, provocando alteracoes significativas nesse
novo perfil profissional dos engenheiros. Essa nova conjuntura
exige caracteristicas mais apuradas de tais profissionais,
tornando indispensavel o dominio sobre inovacao, foco no
cliente, planejamento, conhecimento de sistemas de gestao da
qualidade, sustentabilidade e uma visdo humanista.

Aliados a transformacao da sociedade, a globalizacao e o
desenvolvimento tecnologico fazem com que o grande diferencial
competitivo das organizacoes passe pela capacidade intelectual
dos recursos humanos, bem como competéncias desenvolvidas
pelas pessoas que nelas trabalham, podendo, assim, atender
a demanda pelo imediatismo, pautada pela interconexao dos
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processos, e também desenvolver a habilidade de adaptar-se as
mutacdes mercadologicas (CHIAVENATO, 2009).

Leite, Godoy e Antonello (2006) destacam a importancia
da formacao, capacitacao e autodesenvolvimento daqueles que
gerenciam os individuos no ambiente de trabalho. A funcao do
gerente mudou ao longo dos anos, que atualmente precisa, além
de ajustar-se as novas necessidades de mercado, promové-la em
sua organizacao e trabalhar em ambientes imprevisiveis.

De acordo com esse contexto, a énfase em uma formacao
abrangente e a ampliacao das possibilidades de experiéncia pratica
durante o curso superior sdo avaliadas como alternativas para
atender a exigéncia de um perfil multiprofissional e proporcionar a
maturidade pessoal e a identidade profissional necessarias para agir
em situacao de imprevisibilidade, realidade a que estao sujeitas as
organizacoes atuais. Além disso, o investimento no desenvolvimento
de competéncias gerenciais torna-se indispensavel para empresas
que pretendam se manter competitivas no mercado atual.

O artigo objetiva identificar quais as competéncias
desenvolvidas em uma empresa construtora com o processo de
implantacao da Aprendizagem Baseada em Problemas adaptado
ao contexto organizacional. A pesquisa foi proposta a empresa
estudada, pois a mesma passava por um processo de realocacao de
funcoes entre seus engenheiros civis, gestores de obra. O método
da Aprendizagem Baseada em Problemas adaptado ao contexto
organizacional foi utilizado para potencializar o desenvolvimento
das competéncias gerenciais de tais profissionais.

Bomfim (2012) diz que o desenvolvimento de competéncias
gerenciais nas organizac0es permite um avan¢o para O
desenvolvimento do conhecimento, das habilidades e atitudes dos
profissionais na busca da qualidade e produtividade no ambiente
de trabalho. Este estudo auxilia na compreensao da importancia
do desenvolvimento de competéncias gerenciais na construcao
civil, seguindo a estratégia metodologica da pesquisa-acao.

2. Revisao conceitual

2.1 Desenvolvimento de competéncias

Segundo Fischer et al. (2008), o conceito de competéncia
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surgiu de forma estruturada nas pesquisas de David McClelland
no ano de 1973. O pesquisador buscava uma abordagem mais
efetiva que os testes de inteligéncia que eram realizados nos
processos de escolha das pessoas para as organizacoes, poden-
do ser utilizado como referéncia para a construcao e compreen-
sao de instrumentos de gestao de pessoas.

Boyatzis! (1982 apud DIAS, 2008), também considerado um
dos precursores a estruturar o conceito de competéncias, procu-
rava caracterizar as demandas de determinado cargo na organi-
zacdo, para entao fixar acoes e comportamentos esperados. Ana-
lisava também o compromisso da pessoa no ambiente no qual
estava inserida, mostrando a importancia do contexto para que a
pessoa pudesse demonstrar comportamentos aceitaveis.

Boterf (1999) enfatiza a combinacdao de recursos para a
acao em contextos variados, conceituando competéncia como
saber mobilizar e combinar os recursos pessoais (conhecimen-
tos, habilidades e atitudes) e os recursos de seu ambiente perti-
nente, numa situacao especifica.

Parry (1998) relaciona competéncia com desempenho no traba-
Iho e diz que é um cluster de conhecimentos, atitudes e habilidades
relacionadas que influem na realizacao de determinada atividade.

As noc¢Oes de competéncias originaram-se da ideia de qua-
lificacdo dos individuos para o trabalho, ou seja, é sustentada
na preparacao das capacidades voltadas para 0os processos pre-
visiveis. De acordo com o contexto, o conceito de competéncias
restringe-se a qualificacao dos individuos, analisadas de acordo
com as tarefas a serem desempenhadas em um cargo.

A consolidacdo da nocdo de competéncia inicia-se pela
transicao do conceito de qualificacdo para o de competéncia,
periodo tracado pela identificacao das capacidades necessarias
na atuacao de certa tarefa e obtencao de um melhor desempe-
nho (DIAS, 2008).

Tal abordagem foi disseminada no Brasil até o inicio dos
anos 90, associada ao perfil de conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHA), elemento necessario para garantir desempenho
de uma pessoa em determinado cargo (DUTRA, 2001).

1 BOYATZIS, R. E. The competent manager. New York: John Wiley & Sons, 1982.
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Furquim (2011) diz que a abordagem teorica cientifica
acerca do tema competéncias pode ser classificada em trés di-

mensoes. Sao elas:

a) competéncias individuais e/ou gerenciais: referem-se
aos individuos, e a entrega é resultado de trabalho

individual;

b) competéncias coletivas e/ou grupais: fazem referéncia
ao coletivo, e a entrega é resultado de trabalho coletivo;

C) competéncias organizacionais: dizem respeito a
estratégia de empresa e sao também coletivas.

Ruas (2005) apresenta os seguintes contextos: qualificacdao para
o trabalho e competéncias, ressaltando suas principais diferencas
(Quadro 1). Percebe-se que muitos autores disseminaram a ideia de
que competéncia ndo esta associada ao cargo. De acordo com Ruas
(2005), tal perspectiva surge em um contexto de instabilidade da
atividade econdmica, na qual prevalece a baixa previsibilidade de
negocios e a intensificacao das estratégias de customizacao.

QUADRO 1 - Nocoes e caracteristicas dos contextos qualificacdo e competéncia
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Fonte: Ruas (2005)

O conceito de competéncia adotado nesta pesquisa refere-
se a capacidade de o engenheiro gestor de obras mobilizar,
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integrar e colocar em acao seus conhecimentos, habilidades e
posturas gerenciais, a fim de atingir os objetivos organizacionais.

2.2 Modelo da Aprendizagem Baseada em Problemas
adaptado ao contexto organizacional

Kalatzis (2008) afirma que as origens historicas do méto-
do ABP, originalmente do inglés Problem Based Learning (PBL),
na sociedade atual, tém inicio no século XX. Conforme Schmidt
(1993), na década de 1920, o PBL foi utilizado como método de
estudos de casos nos cursos de direito da Universidade de Har-
vard, nos Estados Unidos.

Barrows e Tamblyn (1976) conceituam a ABP como a apren-
dizagem que resulta do processo de trabalho orientado para a
compreensao ou resolucao de um problema. Segundo Schmidt
et al. (1993), é uma abordagem para a aprendizagem e a instru-
cao, na qual os estudantes lidam com problemas em pequenos
grupos, sob a supervisao de um tutor.

Mamede et al. (2001), por sua vez, conceituam ABP de for-
ma mais ampla, como uma estratégia educacional e uma filo-
sofia curricular, concebendo um processo de aprendizagem no
qual os estudantes autodirigidos constroem ativamente seus co-
nhecimentos. Partindo de problemas e trabalhando de maneira
colaborativa, os alunos aprendem de forma contextualizada, for-
mulam seus proprios objetivos de aprendizagem e apropriam-
se de um saber que adquire um significado pessoal, segundo as
disposicoes internas de cada um.

Kalatziz (2008) diz que a ABP, por ser um modelo instrucio-
nal, apresenta definicoes, caracteristicas e objetivos proprios que o
configuram como um método. O mesmo autor diz que a ABP con-
siste em um método instrucional que faz uso de problemas da vida
real, servindo de estimulo para o desenvolvimento do pensamento
critico, de habilidades de resolucao de problemas e da aprendiza-
gem dos conceitos que integram o conteudo programatico.

A ABP é vista como um método que da énfase ao desen-
volvimento de habilidades essenciais como a analise efetiva do
problema (BARROWS; TAMBLYN, 1976; WOODS, 1996; ENGEL,
1997) e o estudo autodirecionado. A abordagem centrada no
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aluno também desenvolve a habilidade de escutar, a de resu-
mir as informacoes e a de ensinar os outros (BARROWS; TAM-
BLYN, 1976). Ensinar os colegas é uma habilidade requerida pela
maioria dos profissionais, juntamente com a habilidade de tra-
balhar como parte de uma equipe (BARROWS; TAMBLYN, 1976;
WOODS, 1996).

O modelo adaptado, utilizado neste artigo, foi desenvol-
vido por Neves (2006) em sua tese de doutorado, em que o
autor diz que o processo de aprendizagem inicia-se com o
compartilhamento do conhecimento individual. Em seguida, a
aprendizagem torna-se um processo social, partilhado pelas
pessoas do grupo, gerando aprendizagem nao sO individual
como também grupal. Depois da compreensao e da busca da
solucao para o problema, compartilhada pelo grupo, discu-
tem-se novamente os resultados com outros membros da em-
presa, motivando a proposicao final para a solucao do proble-
ma em forma de regras e procedimentos, o que cria condicoes
favoraveis para a aprendizagem organizacional.

A utilizacao da ABP adaptada ao contexto organizacional
justifica-se pelo fato de a empresa estudada querer investir
na capacitacao de seus engenheiros gestores de obra o mais
proximo de seu contexto de atuacao, ou seja, em seu proprio
ambiente de trabalho, compartilhando as experiéncias entre
si, de modo que eles possam discutir a forma como executam
suas atividades. Assim, eles podem identificar os conceitos
discutidos e relaciona-los a realidade da organizacao.

O modelo é dividido em cindo etapas: problematizacao,
acao, discussao de solucao, planejamento da apresentacao
da solucao e consolidacdo. O processo inicia-se pela anali-
se detalhada da situacdo, na qual se define o problema e
se estabelecem as proposicoes iniciais para sua solucao. Na
etapa seguinte, individualmente, aplica-se a solucao na acao,
ocorrendo a reflexao sobre os resultados. Em seguida, na
discussao de solucao, apresentam-se os resultados para o
grupo, havendo questionamentos. Caso alcance o consenso
na proposicao final, o grupo gera um documento, procedi-
mento ou nova pratica e define a forma de apresentacdo da
solucdao para a empresa. Em caso negativo, discutem-se no-
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vamente as proposicoes. Concluindo essa etapa, realiza-se
uma avaliacdo do ciclo. Na fase de consolidacao, apresenta-
se o resultado e discute-se com a empresa a proposicao final
para a solucao do problema. Em seguida, define-se uma nova
situacado problematica e, com isso, inicia-se um novo ciclo. A
Figura 1 apresenta a estrutura do modelo adaptado.

FIGURA 1 - Modelo de capacitacao
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Aprendizagem organizacional

Fonte: Neves (2006)
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3. Metodologia de pesquisa

3.1 Estratégia de pesquisa

Adotou-se a estratégia de pesquisa-acao, pois ela se
desenvolveu com o interesse de mudanca e participacao de
todos os envolvidos no processo. Thiollent (2007) diz que,
para que uma pesquisa seja qualificada como pesquisa-acao,
¢ vital a implantacao de uma acao por parte das pessoas
ou grupos implicados no problema sob observacao. Além
disso, é necessario que a acao seja nao trivial, o que quer
dizer uma acao problematica que mereca investigacao, sob
o ponto de vista cientifico, para ser elaborada e conduzida.
Na pesquisa-acao os pesquisadores desempenham um papel
ativo no equacionamento dos problemas encontrados, no
acompanhamento e na avaliacao das acoes desencadeadas em
funcao dos problemas.

Coghlan e Brannick (2008) consideram que a pesquisa-acao
¢ apropriada quando a questdao da pesquisa relaciona-se com
descrever o desdobramento de uma série de acoes, ao longo
do tempo, em dado grupo, comunidade ou organizacao; para
explicar como e por que a acao de um membro de um grupo
pode mudar ou melhorar o trabalho de alguns aspectos do
sistema; e para entender o processo de mudanca ou de melhoria
e aprender com ele.

O processo de pesquisa foiconcebido demodo participativo,
envolvendo o pesquisador e o0s engenheiros residentes
(engenheiros de obra). Diante de uma situacao problematica,
os engenheiros envolvidos desenvolviam uma acao, que gerava
uma reflexdao e um planejamento de novas acdes para o proximo
ciclo. O pesquisador assumiu o papel de facilitador, o qual
proporcionava orientacoes sobre material didatico visando a
reestruturacao das bases teoricas e a busca pelo conhecimento
por iniciativa propria dos engenheiros de obra participantes da
pesquisa. Foi responsavel também por organizar a dinamica e
0s assuntos tratados nas reunides. Além disso, no decorrer das
reunides, tomou uma postura indagativa perguntando a todo
0 momento aos gerentes de obra o porqué de ocorrerem 0s
problemas listados em cada ciclo.
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De acordo com Silvae Menezes (2005), apesquisado ponto
de vista da forma da abordagem do problema é considerada
qualitativa, pois considera que pode ser qualificavel, o que
significa traduzir opinides e informacdes para classifica-las
e analisa-las, através do uso de recursos e técnicas. Do ponto
de vista de seus objetivos, a pesquisa é descritiva, pois visa
descrever as caracteristicas de um fendomeno e envolve o uso
de técnicas e coletas de dados com observacao sistémica. Do
ponto de vista dos procedimentos técnicos, ela é classificada
como pesquisa-acao, pois foi elaborada com a participacao
e 0 comprometimento de mudanca por parte de todos os
envolvidos no estudo.

3.2 Delineamento da pesquisa

A pesquisa empirica desenvolveu-se investigando a
implantacdo da ABP como o auxilio no desenvolvimento das
competéncias demandadas pela empresa participante da
pesquisa. Pode-se afirmar que cada ciclo correspondeu a uma
fase de aprendizagem do pesquisador, tendo como ponto de
partida a questdao de pesquisa. De acordo com os resultados,
0 pesquisador realizou uma reflexao sobre aprendizagem
individual e as competéncias necessarias aos engenheiros
gestores de obra. Tais reflexdes foram realizadas, entre um ciclo
e outro, com a analise das transcricoes das reunides, em que se
analisavam a frequéncia dos membros do grupo, o crescimento
de participacdo nas reunides (exposicao de opinioes), o
comprometimento com as atividades a serem desenvolvidas
definidas pelo grupo e a percepcao dos participantes com
relacao aos objetivos da organizacao. O estudo foi realizado
de acordo com as etapas apresentadas na Figura 2. A etapa de
identificacao das competéncias ocorreu por meio de entrevistas
com a utilizacao de questionarios estruturados, aplicados com
os engenheiros gestores de obras e seus subordinados (técnicos
de seguranca no trabalho, técnicos administrativos, estagiarios
e mestres de obra). O questionario avaliou as competéncias
relacionadas a conducdao de reunido, trabalho em equipe,
gerenciamento de conflitos, lideranca de grupo, capacidade
de resolucao de problemas, tomada de decisao, analise critica,
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tomada de decisdao consensual e comunicacdo, através de
notas de 0 (ruim) a 5 (excelente), atribuidas de acordo com
a percepcao do trabalho desenvolvido por seus engenheiros
gestores de obra.

FIGURA 2 - Delineamento da pesquisa
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Fonte: Autores

O estudo exploratoério teve inicio com a identificacdo e a
analise do perfil dos participantes da pesquisa a partir dos dados
coletados por meio de questionarios. Nesse primeiro momento,
0 pesquisador teve informacdes como tempo de formacdo em
engenharia, tempo de atuacdo no mercado de trabalho, tempo
de trabalho na empresa atual, além dos tipos de obras em que 0s
envolvidos atuam. O estudo exploratorio se desenvolveu atraveés
de reunides semanais, com duracdo média de 2 horas, por um
periodo de 3 meses. O grupo foi formado por 10 engenheiros
gestores de obra, mais o pesquisador (facilitador) e o orientador
(coordenador), de acordo com a Figura 3.
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FIGURA 3 - Estrutura do estudo exploratoério
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Fonte: Autores

Cada tema correspondeu a um ciclo de implantacdo da
ABP. Tais ciclos iniciaram-se com a reunidao em que era debatido
e analisado cada problema referente ao tema daquele ciclo.
Inicialmente, trabalhou-se a problematizacdo, analisando a
situacao, definindo o problema e buscando proposicoes iniciais
para a solucao do problema, através do compartilhamento de
experiéncias, questionamentos e reestruturacao do conhecimento
(pesquisas bibliograficas, Internet, etc.). Posteriormente, foi
realizada uma acao reflexao, em que se discutiu a possivel solucao
encontrada pelo grupo através da apresentacao do resultado
e questionamentos. Essa fase da acdo ficou comprometida no
processo, porque o grupo nao colocou em pratica as possiveis
solucoes explanadas. Foi analisado se a solucao seria adequada
ou nao. Caso o grupo entendesse que a solucdo nao era adequada,
voltava-se para a reestruturacdo da problematizacdo; caso
contrario, partia-se para o planejamento da apresentacao da
solucdo. Esse planejamento envolveu a criacdo de documentos,
procedimento e novas praticas, além de ter sido definida a
estratégia de apresentacao doresultado paraa empresa (diretores).
No fechamento do ciclo trabalhou-se a consolidacao, em que
foi realizada a apresentacdo dos resultados para a empresa, a
discussao dos resultados, a consolidacao da proposicao final, e
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culminava na escolha de uma nova situacao (tema), iniciando-se
um novo ciclo. A duracao de cada ciclo variou de acordo com a
necessidade do grupo e a conducao do pesquisador.

3.3 Tratamento dos dados

Apos o periodo de implantacao da ABP na empresa, iniciou-
se o tratamento dos dados. Tal analise buscou fundamentar-
se nas observacoes do pesquisador no decorrer das reunioes,
levando em consideracao aspectos de aprendizagem e gestao
organizacional de acordo com os relatos dos engenheiros
residentes participantes do grupo.

O processo de analise dos dados iniciou-se com a leitura das
transcricoes das reunides. Utilizaram-se trechos das reunioes,
as entrevistas realizadas e documentos da empresa como
organograma, procedimentos e alguns indicadores, objetivando
cruzar as evidéncias existentes. A historia do grupo no decorrer
das reunidoes foi contada de forma sequencial e cronologica,
apresentando os fatos ocorridos julgados importantes para o
pesquisador, objetivando analisar o processo de aprendizagem
organizacional, o desenvolvimento de competéncia gerencial e
aspectos da gestao organizacional da empresa.

Para facilitar a analise foram definidos os seguintes
construtos:

a) analise do contexto organizacional;

b) analise da aprendizagem individual,

¢) analise da aprendizagem coletiva;

d) analise da aprendizagem organizacional; e
e) analise do sistema de gestao da empresa.

Sao apresentados no Quadro 2 suas definicoes, as
principais fontes de evidéncias, seus instrumentos e como
foram identificados. As definicoes dos construtos foram
baseadas na revisdo bibliografica, as fontes de evidéncias
foram as transcricoes das reunides, as entrevistas realizadas
com os diretores, subordinados e o0s engenheiros residentes
(gerentes de obra), a observacao direta in loco, as anotacoes
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pessoais do pesquisador e a analise de documentos internos
da empresa serviram para enriquecer o processo de analise. As
evidéncias foram elaboradas durante o processo de transcricao
das reuniodes e leitura delas, objetivando identificar expressoes
e palavras empregadas pelos engenheiros residentes em suas
falas durante as reunides. Essa identificacdo foi importante,

pois guiou o pesquisador na analise das entrevistas.

QUADRO 2 - Fonte de evidéncias

DEFINICAO CONCEI- FONTES DE EVI- ~
CONSTRUTOS TUAL DENCIAS INSTRUMENTO EVIDENCIAS
Facilidade de com-
Analise do preensao e realizacao
para o desenvolvimen-
contexto orga- .
L to da aprendizagem pe-
nizacional
los membros do grupo
e da alta direcao.
Comprometi- Observacao direta; - Quando solicitados, par-
mento da alta ~ Anotacgoes - o
L percepcao dos X ticiparam das reunioes,
direcao com a ; . pessoais do -
. ~ engenheiros resi- . deram sugestdes e for-
implantacao . . pesquisador.
dentes! e diretores. neceram documentos.
do programa
Frequéncia e participacdo
Facilidade de < 1 . nas reunioes; e cumpri-
o~ Observacao direta; -
aceitacado e = Anotacoes mento das tarefas. Tre-
. = percepcdo dos ;
incorporacao ; . pessoais do chos em que cobraram
engenheiros resi- .
pelos mem- . pesquisador. metas a serem alcanca-
dentes e diretores. -
bros do grupo das e o esclarecimento do
objetivo do programa.
Melhoria na forma
Analise da de agir do gerente na
aprendizagem | conducao do problema
individual e o desenvolvimento da
autoconsciéncia.
Capacidade de identi- Observacéo direta;

o flclar um conjunto de percepcao dos Anotacdes Trechos onde foram
Competéncia solucoes e executar a engenheiros resi- pessoais do apresentadas solucées e
de resolucdo melhor para 0 pro‘p- dentes, diretores e | pesquisador; | trguxeram informacées.
de problemas | lema, no qual inclui a subordinados. Entrevistas.

tomada de decisao?.
Competéncia - - Observacao direta; Anotacoes
de comuni- Capacidade de dialogar percepcao dos pessoais do Gerentes se comunicar-
cacao de forma Cl_ara, t_roc_ando engenheiros resi- pesquisador; am de forma clara, at-
ou discutindo ideias, | {entes, diretores e entrevistas

com vistas ao bom en-

tendimento das pessoas.

subordinados.

ravés de fatos e dados;
nao foram reativos.
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Conducao de
reunioes

Mudanca de
comporta-
mento

Analise critica

Capacidade de coorde-
nar a reunido de forma
operacional para que
0s problemas sejam
solucionados no tempo
previsto.

Entende-se como mu-
danca na forma de agir
no trabalho.

Capacidade de analise
critica dos processos
de producao da empre-
sa, visando a melhoria

A maioria ndao cumpriu
o horario da reuniao;
distracao quando out-
ros membros falavam;

comunicavam-se de
forma clara.

Trechos em que os
engenheiros residentes
procuraram entender
mais os outros. Estavam
querendo se organizar.

Partes em que eles fala-
vam mais em analisar,
procurar entender mel-
hor o processo, treinar.

continua.
Analise da Trabalho de forma co-
aprendizagem | operativa em torno de
coletiva um projeto comum.
Observacao direta;
percepcdo dos
engenheiros resi-
dentes.
Anotacdes Consistiu nas elab-
Troca de ex- Observacao direta pessoais do oracdes e alteracoes
periéncia ’ ) realizadas nos procedi-
pesquisador.
mentos.
Melhoria de Capacidade de co- Interagiram melhor com
procedcllmen— ordenar, motivar e Anotacoes o0s outros, utilizaram as
tosamu aNcas | encorajar o grupo para | Observacdo direta. pessoais do | expressoes participacao,
T le) rl(;lgra atingir o consenso e o pesquisador. colaboracdo e agir em
rae c;iuil?eem comprometimento. Percepcio dos conjunto.
Capacidade de envolver | engenheiros resi- Transcricao das Concordaram com a
Tomada de | @ contribuicdo de todos, dentes. gravacoes das | decisdo do grupo, valori-
decisdo con- | permitindo que o grupo reunioes. zaram a decisdo de todas
sensual chegue a um consenso. as pessoas do grupo.
Capacidade de min-
Gerenciamento imizar o conflito, Colaboracao e aceitacao
de conflito agindo coletivamente ¢ ¢

Lideranca de
grupo

na solucao para o
problema.

Capacidade de influen-
ciar as atividades de out-
ros individuos, ou de um

grupo, para realizacao

de um objetivo em uma
determinada situacao.

Observacao direta.

Percepcao dos
engenheiros resi-
dentes.

Anotacoes pes-
soais.

Transcricao das
gravacoes das
reunioes.

da opinido do outro.

Preocuparam-se com a
distribuicao do tempo,
respeitavam os mem-
bros do grupo e sabiam
escutar.
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Entende-se a maneira
pela qual a organizacao
melhora suas rotinas e

Analise da processos, através do
aprendizagem compartilhamento de
organizacional | um novo conhecimento
ou resultado da ex-
periéncia entre 0os mem-
bros da organizacao.
Observacao direta; ~ Relatos de novas
. . ~ = Anotacoes . -
Disseminacao percepcao dos X informacdes durante
. ~ . pessoais do L
da informacao diretores e subor- - as reunides e durante o
. pesquisador. PR
dinados. seminario final.
Melhor de- Anotacoes .
-~ . ; Relatos e depoimentos
sempenho nos Observacao direta. pessoais do i~
. durante as reunioes
processos pesquisador.

Trabalho em
equipe

Capacidade de coorde-
nar, motivar e encorajar
0 grupo para atingir o
CONsenso e comprome-
timento.

Percepcao dos
engenheiros resi-
dentes, diretores e

subordinados.

Transcricao das
reunioes.

Interagiram melhor com
0s outros; utilizaram as
palavras colaboracao,
motivac¢ao, conjunto e
participacao.

Analise do
sistema de
gestao

Gestdo é lancar mao
de todas as funcoes?
e conhecimentos*
necessarios para, at-
ravés de pessoas, atin-
gir os objetivos de uma
organizacao de forma
eficiente e eficaz.

Pensamento
sistémico

Forma de agir de ma-
neira conjunta visando
ao beneficio da empre-

sa como um todo. Im-
portancia de cada setor

da empresa para sua
atividade afim, através

da relacao entre seus
setores (importancia de
um setor para o outro).

Observacao direta.

Anotacoes e
percepcdes no
decorrer das
reunioes.

Relatos dos engenheiros
residentes durante as
reunioes de que os
demais setores da em-
presa estdo distantes da
realidade da obra, nao
conseguindo ver sua im-
portancia no processo.

4.1

Fonte: Autores

Analise dos resultados

Problemas listados em cada tema

Inicialmente, foram analisados os problemas listados para
cada tema, que representavam a prioridade a ser trabalhada de
acordo com o interesse da empresa. Percebeu-se que grande parte
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dos problemas listados em todos os temas estava diretamente
relacionada ao planejamento e controle de obras. O Quadro 3
apresenta os problemas citados nareuniao de selecao dos problemas.

4.2 Analise da identificacao das competéncias

Para a identificacdo das competéncias gerenciais foram
consideradas caracteristicas pessoais e habilidades especificas do
trabalho, além de algumas informacoes adicionais coletadas nas
entrevistas realizadas entre os engenheiros e seus subordinados. A
Figura 4 apresenta a média dos resultados dos engenheiros gestores
de obra da empresa. Percebe-se que os gerentes (EU) tiveram uma
visdo de suas proprias competéncias que difere da opinido de sua
equipe administrativa (OUTROS), que foram mais criticos sobre as
competéncias dos engenheiros de obra (Quadro 3).

Observa-se que as maiores divergéncias de resultados
estao nos itens lideranca de grupo, trabalho em equipe, tomada
de decisdo e analise critica, logo tais competéncias necessitam
de maior atencao em seu processo de desenvolvimento. No
decorrer do estudo exploratorio através da percepcao do
pesquisador in loco nas reunides, foi identificado que os
engenheiros apresentam uma grande capacidade técnica, porém
as dificuldades no gerenciamento de pessoas foram evidentes.

QUADRO 3 - Lista de problemas citados

PLANEJAMENTO PROJETOS
Falta de reunides com a administracao - Incompatibilidade de projetos e
da obra para definir estratégia de exe- suas constantes mudancas
cucao - Adequacdo dos projetos a realida-
Equipe especifica de planejamento de de de nossa regiao
obra - Falta de analise critica dos proje-
Integracdo maior entre areas e equipe tos liberados para obra
de obra - Incompatibilidade de projetos
Planejamento de obra sem a participa- . Compatibilizacio de projetos
cdo das equipes de obra

L . Atraso da entrega de projetos na
Falta de padronizacao nos setores e obra

processos da empresa . .
. . . . Projetos referentes ao canteiro
Procedimentos, treinamento e sinaliza- (instalaces provisorias)

cao em todas as obras
Padronizacdo de documentacao
Procedimento de portaria (deficiente)
Padronizacao de funcao por capacete

Dimensionamento de equipes verticais
para suprir as necessidades da torre

Demora na entrega dos projetos
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RH E SUPRIMENTOS PRODUCAO/EXECUCAO

Baixa capacidade operacional do setor - Padronizacao dos procedimentos

de compras executivos de servicos e critérios

Baixa qualidade dos produtos, ferra- de avaliacdo para pagamento da

mentas, equipamentos e materiais ad- producao

quiridos - Falta de mao de obra

Padronizacao no cadastro de insumo - Falta de qualificacdo

Demora na aprovacao de materiais no - Falta de investimento em mao de

sistema obra

Demora na chegada de materiais - Equipes de obra muito numerosas

Falta de material que causam dispersao de objeti-

VoS e metas

Demora na compra/entrega i . )
. . Qualidade de servicos de emprei-

Falta de programacao do engenheiro da teiros

obra

Falta de méao de ob lificad
Falta de interesse do engenheiro a'fa ce mdo de obra quatliicaca

Falta de procedimentos

operacionais
CUSTOS SEGURANCA

Otimizac¢ao da mao de obra com inser- - Criar procedimentos em todas as
cdo de novas tecnologias fases da obra
Verbas ndo compativeis para realizacdo | -  Falta de padronizac¢do das exigén-
dos servicos cias da DRT
Orcamento limitado - Protecbes
Rescisdo contratual de funcionario - EPI (empreiteiras)
Demora na liberacao de notas - Documentacado da empresa (lau-
Falta de critério para recebimento de dos, projetos, procedimentos)
Servicos - Nao conservacdo da area de vi-

véncia
Utilizacao de EPIs

Fornecimento de copo de alumi-
nio e garrafa térmica

Nao cumprimentos de normas
quanto a utilizacao

Fonte: Autores

FIGURA 4 - Média das avaliacdes de competéncias gerenciais
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QUADRO 3 - Resumo das avaliacoes

TOPICOS ABORDADOS EU OS OUTROS
Conducao de reuniao 4 3,9
Gerenciamento de conflito 4 3,9
Lideranca de Grupo 4,2 3,8
Resolver problemas 4 3,8
Tomada de decisdo cons. 4,2 4
Trabalho em equipe 4 3,5
Tomada de decisdo cons. 4,1 3,7
Analise critica 4,1 3,7
Comunicacao 4 3,7

Fonte: Autores

4.3 Estudo exploratério

4.3.1 Ciclo 1 - Planejamento e controle de obras

Neste ciclo, foram realizadas seis reunidoes semanais,
em que primeiramente se abordaram os problemas existentes
atualmente nas obras e quais as suas possiveis solucoes. Abaixo
serao apresentados os assuntos abordados em cada reuniao.

A reunido 1 contou com a participacao de 9 engenheiros
residentes e se iniciou definindo o contrato do grupo, em que
foram esclarecidas as normas para as reunides, tolerancia
de faltas, o comprometimento e a confidencialidade das
informacoes. Em seguida, foi realizada a leitura dos problemas
relacionados ao planejamento, listados na reunido de selecao
dos problemas, e foi perguntado aos engenheiros residentes o
porqué de ocorrer tais problemas. Os engenheiros falaram da
falta de reunides com a administracao da obra para definicao de
estratégias de execucao dos servicos. O pesquisador percebeu
que apenas 4 engenheiros residentes apresentavam uma
postura mais ativa, expressando seu entendimento e opinido
sobre o assunto. De acordo com as respostas, o pesquisador
solicitou para proxima reunidao um fluxograma do sistema de
planejamento, objetivando identificar os envolvidos e as partes
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do processo de planejamento da empresa. A reuniao se encerrou
com a definicdao da data, local e horario da proxima reuniao, e
com as responsabilidades de cada um para o proximo encontro,
em que se definiu que seria enviado aos engenheiros um termo
de referéncia sobre planejamento, para que fosse realizada a
leitura do material, objetivando dar um embasamento tedrico
aos participantes do grupo sobre o tema planejamento.

A reunido 2 contou com a participacao de 9 engenheiros
residentes e iniciou-se com a apresentacao do fluxograma das etapas
atuais de planejamento da empresa. Nesse momento, o pesquisador
pode identificar e analisar todas as etapas e envolvidos no processo
de planejamento. O facilitador perguntou aos engenheiros:

“Na opinido de vocés, quais sdo os indicadores
relevantes em um sistema de planejamento?”

“Por que vocés acham que o planejamento nao esta
dando certo?”

Os engenheiros, de uma maneira geral, falaram que
acreditam no planejamento de uma forma mais objetiva.

[...] precisa ser eliminado do planejamento as
ferramentas que ndo agregam valor ao processo |[...]
existem varios indicadores hoje que nao servem pra
muita coisa [...]. (Engenheiro residente 1).

Identificou-se certo desconforto por parte dos engenheiros
residentes com relacdao as ferramentas utilizadas no processo
de planejamento da empresa. Muitos ndo sabiam transformar
os indicadores que dispunham em informacodes relevantes para
uma boa gestdao de obra. O facilitador, em seguida, perguntou
quem havia lido o termo de referéncia sobre planejamento que
tinha sido enviado a todos.

[...] ndo encontrei tempo para realizar a leitura.
(Engenheiro residente 1).

[...] eu até comecei a ler, mas o material é muito
grande com muitas paginas [..]. (Engenheiro
residente 3).

[...] o material precisa ser mais objetivo, ele é muito
académico. (Engenheiro residente 7).

VOLTAR AO SUMARIO 350




Ficou claro nesse momento que o0s engenheiros ainda
nao estavam familiarizados com a metodologia do processo
de implantacdo da ABP. A reunido encerrou-se com a definicao
do horario, data e local da proxima reunido e os assuntos que
seriam tratados. Ficou decidido que o termo de referéncia seria
apresentado na proxima reunidao pelo coordenador do grupo.

A reunido 3 contou com a participacdo de apenas 5
engenheiros residentes, ou seja, com 50% dos participantes
do grupo, o que demonstrou certo desinteresse/resisténcia
com relacdo ao programa da ABP. A reunido iniciou-se
com a apresentacdao do termo de referéncia elaborado pelo
coordenador do grupo, o qual abordou conceitos, definicdes e
ferramentas para planejamentos de longo (nivel estratégico),
médio (nivel tatico) e curto prazo (nivel operacional). Ao final
da apresentacao, o coordenador perguntou ao grupo Como
introduzir o termo de referéncia criado no fluxograma atual da
empresa. Iniciou-se entdo uma discussao de quais indicadores e
ferramentas seriam relevantes para o processo de planejamento.
Foram citadas as praticas de programacoes de servicos (OS),
planejamento de execucao de servicos (PES), indicadores de
avaliacao de empreiteiros e introducao da pratica da reunidao
de comprometimento. A reunido encerrou-se com a definicao
da data, horario e local da proxima reunido. Ficou sobre a
responsabilidade do grupo pesquisar e trazer modelos de agenda
para ser utilizada na pratica da reunidao de comprometimento.

A reunido 4 contou com a participacdao de 8 engenheiros
residentes. O coordenador do grupo iniciou areuniao perguntando
por que planejar é importante e se 0 grupo estava na porcentagem
dos engenheiros que acreditam ou nao no planejamento.

[...] éimportante para nos dar um horizonte [...] sem

planejamento ndo saberiamos se estamos atrasados
ou ndo com o andamento da obra. (Engenheiro
residente 4).

Foram apresentados modelos de agenda trazidos pelo
grupo e decidiu-se criar um procedimento para atender as
necessidades de planejamento que cada participante expressou,
objetivando minimizar as dificuldades em seguir o planejamento
atual da empresa. A reunido encerrou-se com a definicao do
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horario, data e local do proximo encontro, além das deliberacoes
dos participantes para a reunido seguinte, em que o facilitador
e coordenador ficaram encarregados de enviar um modelo de
procedimento de planejamento e o grupo ficou encarregado de
pesquisar e definir as melhores praticas a serem inseridas no
procedimento.

A reuniao 5 contou com a participacao de 9 engenheiros
residentes. Teve como objetivo a elaboracdao do procedimento
de planejamento, com a participacao em conjunto de todos os
envolvidos no grupo. A reuniao iniciou-se com o coordenador
perguntando se alguém fez a leitura do procedimento enviado e
se fizeram alguma insercao/modificacao no procedimento.

[...] eu fiz algumas observacdes e anotacoes,
porém nao modifiquei nada, eu trouxe aqui pra
gente montar em conjunto o nosso. (Engenheiro
residente 1).

Areunidosedesenvolveucomaelaboracaodoprocedimento,
em que os membros do grupo apresentavam sua sugestdo e
entendimento a respeito de cada item a ser incluido, alterado ou
retirado do procedimento. O pesquisador percebeu que alguns
engenheiros nao opinavam na elaboracao do documento. O
procedimento objetivava estabelecer as fases do planejamento e
o controle do andamento fisico das obras. A reunidao encerrou-se
com o procedimento todo redigido e formatado, porém faltava
acrescentar as ferramentas anexas para atender ao que foi
definido no procedimento. Esta foi a tarefa a ser apresentada na
proxima reunido. Cada engenheiro ficou encarregado de trazer
ferramentas que atendessem a necessidade do que tinha sido
definido no procedimento.

A reunido 6 contou com a participacdao de 8 engenheiros
residentes. O coordenador do grupo nao esteve presente, e a
reunido foi conduzida pelo facilitador. O objetivo da reuniao
era finalizar o procedimento de planejamento com a inclusao
das ferramentas anexas para atender as diretrizes definidas
em conjunto. A reunido iniciou-se com o grupo questionando
sobre o andamento do programa, seus reais objetivos e aonde se
queria chegar com a implantacao dele na empresa.
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[...] Confesso que naquele procedimento que a gente
fez na reuniao passada eu nao identifiquei ali muito
a empresa. (Engenheiro residente 6).

[...] Acho que tu deves concordar que a gente ta ai
ja na sexta reunido e ainda ndo conseguimos sair
de um ponto, o do planejamento. [...] precisamos
enxergar uma meta que a gente ainda ndo tem hoje.
(Engenheiro residente 1).

Percebeu-se que o grupo ainda nao tinha entendido o real
sentido da implantacao do programa da ABP. A alta geréncia da
empresa, quando questionada pelos participantes do programa,
teria passado a informacdao de que o objetivo seria aumentar
o andamento fisico da obra de 1,5% para 3% ao més, fato que
causou certo desentendimento entre o que estava sendo feito e
0 objetivo definido pela direcao da empresa.

[...] a gente fica esperando uma coisa que nao ta
chegando. E comeca a criar esse desanimo, essa
frustracdo, porque a gente ndo tem a expectativa de
um retorno imediato. (Engenheiro residente 3).

[...] se esse objetivo fosse colocado no momento da
primeira reunido, que era avancar a produtividade,
eu acho que o item producdo/execucdao nunca ia
ficar como sexto item na prioridade, com certeza ele
deveria ta entre o 3 primeiros a serem trabalhados
[...]. (Engenheiro residente 1).

A reunido encerrou-se com a definicao de uma nova ordem
de temas a serem trabalhados, os quais foram Projetos, RH &
Suprimentos, Producao/execucao, Custos e Seguranca. Ficou
decidido que planejamento era um tema que abordava todos
0s demais temas, entao, na reunido seguinte, iniciaram-se 0s
assuntos referentes a projetos. O procedimento que estava
sendo elaborado sobre planejamento nao foi finalizado.

4.3.2 Ciclo 2 - Projetos

Foram realizadas trés reunides semanais, em que
primeiramente se abordaram o0s problemas existentes
atualmente nas obras e quais suas possiveis solucoes. A seguir
sdao apresentados os assuntos abordados em cada reuniao.
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A reunido 1 contou com a participacao de 7 engenheiros
residentes. Iniciou-se com a leitura dos problemas listados
e com a discussao de suas possiveis solucoes. A reunido se
desenvolveu com as opinides dos engenheiros residentes sobre
a criacdo de um setor especifico de projetos na empresa e,
consequentemente, sobre a criacdo da figura do coordenador
de projetos para solucionar ou minimizar os problemas
apresentados.

O coordenador do grupo perguntou aos engenheiros
residentes o que cabia a eles com relacao a projetos.

[...] cobrar os projetos definidos, né, ou pelo menos
ja terminados no tempo habil [..]. (Engenheiro
residente 1).

A partir desse momento o grupo decidiu criar um procedimento
para projetos que solucionasse as problematicas existentes.

[...] temos que pensar em uma solucao, ver qual o
procedimento que vamos adotar pra solucionar isso
ai, que tem problemas a gente sabe, entdao vamos
pensar como revolver isso. (Engenheiro residente 1).

O coordenador do grupo perguntou o que mais incomodava
os engenheiros com relacao a projetos, o que é preciso haver
para que esses problemas listados ndao ocorram.

[...] acredito que criando um setor especifico
de projetos, criando a figura do coordenador
especifico de projetos e criar um sistema de
avaliacdo de fornecedores ja resolveria grande
parte dos problemas [...]. (Engenheiro residente 6).

Percebeu-se, mais uma vez, que a causa dos problemas nunca
estava sob a responsabilidade das acoes dos engenheiros, e sim em
fatores externos a obra. O facilitador relembrou que o procedimento
a ser criado seria aplicado na empresa, para que, através dos
resultados da acao (aplicacdo), o procedimento fosse validado ounao.
A reuniao encerrou-se com o coordenador do grupo lembrando que o
procedimento deveria ser objetivo e que abordasse ferramentas que
pudessem ser aplicadas pelos proprios engenheiros em suas obras.
Ficou definido que seria elaborado em conjunto o procedimento na
proxima reunido, de acordo com o modelo que seria enviado pelo
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facilitador durante a semana. Mais uma vez alguns participantes do
grupo nao conseguiram se desligar de assuntos externos a reuniao,
atendendo ao celular constantemente.

A reuniao 2 contou com a participacao de 6 engenheiros
residentes e objetivava ajustar, de acordo com os interesses da
organizacao, o modelo de procedimento que tinha sido enviado
pelo facilitador durante a semana. Iniciou-se a elaboracdao do
procedimento em conjunto com os participantes expondo suas
opinioes sobre cada item do procedimento como objetivo,
documentos de referéncia, responsabilidades e ferramentas.

[...] sO pra relembrar ta, hoje vamos tentar adequar
esse procedimento de acordo com aquelas 3
situacbes que discutimos na reunido passada.
(Facilitador).

[...] Que é a figura do coordenador de projetos, a
criacdo do setor de projetos e a funcao do engenheiro
de obra com relacao a projetos. (Coordenador).

Nesse momento, ficou claro que na empresa nao havia uma
definicao do que seriam as atribuicoes dos engenheiros de obra,
pois os participantes do grupo encontraram dificuldades em citar
suas responsabilidades com relacdo a questdes de projetos. A
reuniao seguiu com os ajustes no procedimento visando justificar a
criacao da figura do coordenador e o setor especifico para projetos.
Encerrou-se a reuniao faltando apenas os ajustes nas ferramentas
anexas ao procedimento, o que ficou para a reunido seguinte.

A reuniao 3 contou com a participacao de apenas 50%
do engenheiros participantes do grupo e objetivava finalizar
o0 procedimento, incluindo as ferramentas anexas que
iriam atender as necessidades que haviam sido definidas
pelo grupo. A reuniao se desenvolveu com as discussoes
das melhores praticas e ferramentas a serem incluidas
no procedimento. Ao final da reunido, acordou-se que o
facilitador iria formatar e finalizar o procedimento incluindo
as ferramentas escolhidas em conjunto e enviaria ao grupo
para que fosse validada por todos. O fechamento do ciclo se
consolidou com a apresentacao do procedimento para a alta
direcdao da empresa. Tal apresentacao foi conduzida por um
representante do grupo.
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4.3.3 Ciclo 3 - Suprimentos

Neste ciclo, foi realizada apenas uma reunido. Abordaram-
se assuntos referentes aos problemas nos canteiros de obra e
suas possiveis solucoes.

A reuniao contou com a participacao de 8 engenheiros
residentes. Iniciou-se com a leitura da lista de problemas e com a
discussao sobre possiveis solucoes. A discussao se desenvolveu
em cima da ideia de descentralizar o setor de compras do
escritorio e levar para o canteiro de obra.

Na minha opinido cada obra deveria ter o seu proprio
setor de compras. (Engenheiro residente 6).

[...] ampliar e estruturar o setor de compras seria
uma saida, agora criar um setor de compras na obra,
pode ter certeza que isso ndo sera aprovado, é um
perfil da empresa. (Engenheiro residente 8).

De acordo com a discussao inicial sobre a criacao do setor de
compras na obra, foram relatados por um engenheiro participante
do grupo os problemas que ele tinha em sua obra com relacao aos
suprimentos. Foi citada a falta de qualidade do material.

[...] o foco do responsavel pelo Compras nao é esse e
sim planejamento e gestao [...] entdo ele ta liberando
os pedidos e os caras estdo comprando [..] sem
visdo de obra acabam comprando material sem
qualidade, porque ndao tem ninguém para orienta-
los. (Engenheiro residente 6).

A discussao seguiu em cima da reestruturacao do setor de
compras e na definicao das atribuicoes dos envolvidos em tal

Processo.
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Devemos melhorar o setor de compras, definindo
as atribuicdes das pessoas de 14, esse aqui é sb pra
comprar, esse outro sO pra fazer levantamento e
esse outro pra andar nas obras e se comunicar com
os almoxarifes. (Engenheiro residente 4).

Ta faltando um setor de compras mais amplo e uma
padronizacdo dos materiais para todas as obras.
(Engenheiro residente 1).
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De acordo com as situacOes e pretensdes de melhorias
apresentadas pelo grupo, o facilitador lembrou os
problemas listados sobre suprimentos - baixa capacidade
operacional do setor de compras, baixa qualidade dos
produtos, ferramentas e equipamentos adquiridos, falta de
padronizacao no cadastro de insumo, demora na aprovacao
de materiais no sistema e demora na chegada de materiais -,
0 que demonstrou um problema no processo de compra de
materiais da empresa.

Eu volto a dizer o problema é o processo, o processo
que tem que melhorar. (Engenheiro residente 4).

Eu acho que ta faltando a aproximacao do almoxarife
com o setor de compras. (Engenheiro residente 8).

Percebeu-se nesse momento que a empresa tinha problemas
de gestao, em que se identificou que seus setores nao conseguiam
trabalhar de forma sistémica, ou seja, desenvolvendo suas
atividades para atender aos interesses da organizacao como um
todo. Isso foi bastante evidenciado durante a reuniao.

[...] Eu acho que todo o nosso processo é falho.
(Engenheiro residente 6).

Além das evidéncias de um sistema de gestdao nao definido,
pode-se identificar o ndo comprometimento dos envolvidos no
processo de compras com as obras diretamente, pois os compradores
nao enxergavam sua importancia dentro do processo como um todo.

[...] é exatamente essa falta de uma gestdao que nos
desestimula [...]. (Engenheiro residente 4).

Os membros do grupo ndo conseguiam assumir as
responsabilidades sobre os problemas de suprimentos existentes na
empresa. Relatos durante a reunido enfatizaram que, na visao deles,
os problemas eram causados sempre por fatores externos a obra.

Problemas extra obra se fossem solucionados
eliminariam 99% dos problemas de obra. (Engenheiro
residente 6).

Nos preocupamos tanto com problemas extra obra,
que ndo conseguimos identificar os problemas de

obra. (Engenheiro residente 8).
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A reunidao encerrou-se com o coordenador perguntando
ao grupo se, sendo implantado o procedimento definido em
projetos e tudo isso que havia sido comentado em suprimentos,
iria se conseguir resolver os problemas de obra existentes. Essa
pergunta fez os engenheiros perceberem que eles estavam cada
vez mais justificando os problemas a fatores externos a obra, nao
assumindo responsabilidade sobre eles. Para o encerramento
do ciclo ficou decidida a criacdo de um procedimento para
atender as necessidades de suprimentos, porém a elaboracao
seria feita pelo coordenador em conjunto com o facilitador,
e 0 grupo iria validar o procedimento elaborado antes da
apresentacao para a alta direcao da empresa. O ciclo encerrou-
se com o grupo validando o procedimento elaborado e culminou
com a apresentacao dele por um engenheiro residente para
a alta direcao da empresa, com a participacao do gerente de
planejamento, dos gerentes de obra e da gerente de RH.

4.3.4 Ciclo 4 - Recursos Humanos

Como no ciclo anterior, foi realizada apenas uma reuniao.
Estiveram presentes 7 engenheiros residentes. A reuniao se
desenvolveu com discussoes referentes a melhoria da sistematica
de contratacao, investimento em treinamento e capacitacao de
pessoal, e criacao de um plano de cargos e salarios, além de mais
uma vez voltar a tona o problema da definicao das atribuicoes
de todos os colaboradores envolvidos no processo da empresa.

[...] ndo vejo o setor de RH preocupado com
capacitacdo da nossa mao de obra, eles esperam
muito que isso parta da obra, vejo o setor muito
distante da realidade da obra. (Engenheiro residente
6).

[...] onosso RH é muito distante da obra, ele tem uma
postura assim tipo nao é comigo, o problema é da
obra, com eles ndo tem aquilo assim, ndao o problema
€ nosso, vamos junto. (Engenheiro residente 1).

Foi relatado que a empresa esta passando por uma
reestruturacao do setor de RH devido ao crescimento rapido
do numero de funcionarios. Atualmente, a empresa conta
com uma gerente de RH, uma psicologa e a equipe de apoio
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com técnicos administrativos e estagiarios. Foi ressaltado
na reuniao que esse departamento atende a todo o grupo da
empresa, ou seja, nao somente a construtora. Com relacao
as atribuicoes das pessoas envolvidas no processo de
contratacdo os engenheiros, disseram ter dificuldades em
saber para quem solicitar a contratacao de pessoal, relataram
as barreiras impostas pela empresa e a demora na contratacao
de mao de obra.

A empresa exige o ensino médio para contratar um
pedreiro [...] eu ndo quero um pedreiro para saber
ler e sim para trabalhar e desempenhar a sua funcao.
(Engenheiro residente 4).

O cara pode ndo ter o segundo grau, mas pode
ter uma vida como carpinteiro com duas carteiras
cheias, eu quero um cara bom de trabalho e ndo
um que venha escrever um livro. Eles alegam que
é uma norma da empresa, SO que compromete o
nosso andamento de obra e eles ndao veem isso.
(Engenheiro residente 6).

De acordo com a discussao sobre os entraves de contratacao
de pessoal, voltou a tona na reunidao a questao da capacitacao e
qualificacao damao de obra da empresa. O grupo foi unanime em
afirmar que a empresa precisa investir mais em treinamento de
pessoal. Além disso, foi enaltecida a necessidade de aproximar
o setor de RH com a obra. Outro problema relatado durante o
ciclo foi a falta de um plano de cargos e salarios da empresa e de
uma padronizacao do indice de produtividade a ser pago.

Um grande problema nosso, é a empresa pagar um
salario defasado com relacdo ao mercado para um
encarregado. (Engenheiro residente 6).

A solucdo pra isso é criar o que a empresa ainda
nao tem hoje, que é um plano de cargos e salarios.
(Engenheiro residente 1).

Da mesma forma do ciclo anterior, ficou decidido que seria
elaborado posteriormente pelo facilitador e pelo coordenador
um procedimento para atender as necessidades citadas em
relacao a Recursos Humanos e que o mesmo seria validado
pelos membros do grupo. Encerrou-se o ciclo enfatizando a
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importancia de um sistema de gestao solido e bem definido
dentro da empresa, além de se terem as atribuicdes a serem
desempenhas pelos envolvidos no processo de forma clara.
O fechamento do ciclo se consolidou com a apresentacao do
procedimento elaborado e validado pelo grupo para a alta direcao
da empresa, em que participaram o gerente de planejamento,
dois gerentes de obra e a gerente de RH, tal apresentacao foi
conduzida por um representante do grupo.

4.4 Conclusoes do estudo exploratoério

Durante o desenvolvimento dos ciclos, as dificuldades de
implantacao da ABP na empresa foram evidentes. O grupo nao
conseguiu quebrar aresisténcia em assumir as responsabilidades
sobre o0s problemas apresentados, o0 que comprometeu a
tomada de acao do grupo no processo de aprendizagem e,
consequentemente, no desenvolvimento de competéncias
gerenciais.

Nota-se que nao foram trabalhados os temas de producao/
execucao, custos e seguranca conforme definido no capitulo de
metodologia. Isso ocorreu devido ao fato de o setor da construcao
civil ter entrado em greve, inviabilizando o desenvolvimento de tais
ciclos. Os graficos abaixo foram elaborados baseando-se nas analises
realizadas das transcricoes das reunioes e considerando as palavras-
chave definidas nos construtos, com o objetivo de representar a
potencializacdao da evolucao das competéncias em cada construto.

Analisando os resultados com base nos construtos
definidoseemrelacdaoaosaspectos do contextoorganizacional,
nota-se que durante os ciclos aimplantacao da ABP na empresa
teve o comprometimento da alta direcao, pois, durante o ciclo
1, esta forneceu documentos como organograma da empresa
e as etapas do sistema de planejamento. No ciclo 2, além de
fornecer documentos, a alta direcao respondeu ao questionario
para identificacdao das atribuicdes dos engenheiros residentes
em tempo habil e participou do seminario de encerramento
do ciclo; nos ciclos 3 e 4 a alta direcao apenas participou
do encerramento dos ciclos, logo 0 comprometimento
da alta direcdo foi estimulado e desenvolvido durante o
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estudo exploratorio. Com relacdao a facilidade de aceitacao e
incorporacao da dinamica de implantacao da ABP pelo grupo,
nota-se que apenas no ciclo 2 houve melhora, pois, a pedido
do grupo ao final do primeiro ciclo, foram esclarecidas todas
as duavidas do programa, como 0s objetivos e metas a serem
alcancados, o que justifica uma melhor aceitacao do grupo no
ciclo 2; no decorrer dos ciclos 3 e 4 observou-se a estagnacao
da aceitacdo e certo desinteresse pelo programa, conforme
mostra a Figura 5.

FIGURA 5 - Grafico do contexto organizacional
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De acordo com os construtos definidos para analise da
aprendizagem individual e conforme a Figura 6, conclui-se
que a competéncia de resolucao de problemas foi estimulada
durante todo o desenvolvimento dos ciclos. A competéncia de
comunicacao foi desenvolvida durante trés dos quatro ciclos
trabalhados. A conducao de reunides nao foi desenvolvida, pois
0s membros do grupo nao assumiram papel de coordenadores
das reunides. Vale ressaltar a mudanca de comportamento
percebida nos ciclos 1, 2 e 3, e a evolucao da analise critica de
forma objetiva.
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FIGURA 6 - Grafico da aprendizagem individual
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A Figura 7 mostra o desenvolvimento dos construtos
definidos para a analise da aprendizagem coletiva durante
os ciclos. Percebe-se que a troca de experiéncia cresceu ao
longo de todo o desenvolvimento dos ciclos. A competéncia
de mudanca de regra foi estimulada durante os dois
primeiros ciclos, porém sofreu um retrocesso no ciclo 3 e foi
novamente desenvolvida no ultimo ciclo. O desenvolvimento
da competéncia de trabalho em equipe foi percebido apenas
no ciclo 3, e o desenvolvimento da tomada de decisao
consensual pode ser notado durante os ciclos 1 e 3. O
gerenciamento de conflito foi desenvolvido durante todos
os ciclos, e vale destacar também o crescimento da lideranca
de grupo nos dois ultimos ciclos.
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FIGURA 7 - Grafico da aprendizagem coletiva
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Analisando o desenvolvimento das competéncias
relacionadas a aprendizagem organizacional, conclui-se que dois
dos trés construtos definidos foram desenvolvidos. Nao foi notorio
o desenvolvimento do trabalho em equipe, porém a disseminacao
das informacoes entre os demais setores da empresa foi feita
através dos seminarios de encerramento nos ciclos 2, 3 e 4. Tais
informacoes foram repassadas para a alta direcao e para a gerente
do setor de Recursos Humanos por um engenheiro residente
representante do grupo. Um melhor desempenho no processo foi
desenvolvido somente no ciclo 3, conforme mostra a Figura 8.

FIGURA 8 - Grafico da aprendizagem organizacional
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Foi estimulado o desenvolvimento das competéncias
relacionadas aos aspectos do sistema de gestao da empresa. A
ideia e aimportancia do pensamento sistémico foram trabalhadas
e comentadas pelos membros do grupo durante os ciclos 2 e 3.
A criacao de uma memoria organizacional e a capacitacao para a
melhor utilizacdo do sistema de planejamento da empresa foram
enaltecidos e estimulados somente no ciclo inicial. A Figura 9
representa o desenvolvimento dos construtos relacionados aos
aspectos do sistema de gestao da empresa.

FIGURA 9 - Grafico sistema de gestdo
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5. Consideracoes finais

Observou-se que as competéncias técnicas passaram
a assumir na pratica uma posicao secundaria em relacao as
funcoes de gestao da obra, que vao desde o controle financeiro
do suprimento de materiais, passando pela mobilizacao e
desmobilizacdo da mao de obra e pelo acompanhamento da
liberacao de recursos com o agente financeiro, reforcando o papel
do engenheiro gestor de obras de nao planejador, centralizando
o controle e a busca de resultados no curto prazo.

O grupo teve dificuldades de acdao em relacao aos
problemas gerenciais. Os problemas estavam sempre nos
outros setores da empresa. Os gerentes tiveram dificuldades de
quebrar a resisténcia em assumir as responsabilidades sobre os
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problemas apresentados (medo de exporem suas fraquezas),
0 que prejudicou a tomada de acao e consequentemente
comprometeu o processo de desenvolvimento de competéncias
gerenciais e o processo de aprendizagens do grupo. Eles tiveram
dificuldades de desenvolver o autoconhecimento, refletir sobre
suas acoes e experiéncias.

Analisando os resultados da pesquisa e 0s aspectos
organizacionais da empresa, foi identificado que as atividades
gerenciais estao sendo impactadas, pois os gerentes devem se
preocupar com o processo da solucao dos problemas, e nao
com o resultado. Necessitam ver o problema como fazendo
parte da solucdao. Observa-se que a ABP potencializou as
competéncias referentes ao trabalho em equipe, lideranca de
grupo, comunicacao, resolucao de problemas, gerenciamento de
conflitos, disseminacao da informacdo e pensamento sistémico.

A empresa precisa criar um ambiente propicio a troca de
informacdes entre seus setores, objetivando o engajamento das
pessoas envolvidas em seu processo. E necessario certificar-
se de que as pessoas sabem o proposito de seu trabalho
e como ele contribui para que a organizacao alcance seus
objetivos. Reconhecer e apreciar o trabalho desenvolvido pelos
colaboradores também ¢ valido. Vale ressaltar que feedbacks
claros proporcionam o desenvolvimento de um bom trabalho,
mas para isso as pessoas precisam de informacoes claras e em
tempo habil. E necessario ndo apenas avaliar o comportamento
ou os resultados, mas também fazer com que as pessoas
percebam sua importancia para o sucesso da organizacao.

Foram identificados alguns problemas organizacionais
que dificultavam as atividades gerenciais, tais como uma falta
de padronizacao nos processos de gestao, falha no sistema de
informacao (obra x RH x suprimentos), falta de uma memoria
organizacional e falta de uma politica organizacional mais clara,
o que dificulta a tomada de decisao dos engenheiros de obra de
acordo com os objetivos organizacionais.

Em relacdo ao modelo, é importante ressaltar que o
problema trabalhado deve estar alinhado aos objetivos da
organizacaoeaosinteressesdogrupo(coletivo);depreferéncia
real e que esteja ocorrendo no momento (vinculado ao dia
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a dia); relacionado com 0s processos gerenciais; relevante
para a pratica profissional. Ainda, a decisdao do curso de
acoes a serem tomadas para sua resolucao e implementacao
deve ser de responsabilidade do gerente de producao; e levar
em consideracao os aspectos humanos, sociais e técnicos.
Isso faz com que o problema estimule a aprendizagem tanto
individual quanto grupal e organizacional. E preciso que os
membros do grupo entendam a necessidade das mudancas e
das melhorias.

A otimizacdo no sistema de informacdo entre setores
(pensamento sistémico),acriacdode umamemoriaorganizacional
e a capacitacao dos engenheiros de obra para melhor utilizar o
sistema de planejamento caracterizam melhorias importantes e
prioritarias para a empresa.

Ao longo do desenvolvimento da pesquisa, foram
identificadas lacunas e oportunidades para a realizacdo de
novos estudos:

a) implantar o programa em outras empresas
construtoras, para que seja refinada a analise
dos resultados e, ao mesmo tempo, para que se
identifiquem barreiras na implantacao dele;

b) pesquisar até que ponto as caracteristicas de ordem
cultural podem interferir no processo de implantacao
da ABP; e

¢) investigar como quebrar ou minimizar a resisténcia
dos gestores em assumir as responsabilidades sobre
0s problemas existentes nas obras.
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curso de Engenharia de Producdao da Universidade

do Estado do Para (UEPA) foi criado em 1998. Foi

0 primeiro curso de graduacdo em Engenharia
de Producao a ser ofertado no Estado, que procurou atender
demandas por profissionais que auxiliassem no desenvolvimento
das cadeias produtivas do Estado. Passados quase 20 anos apo0s
a criacao do curso, 0s egressos atuam nos setores primario,
secundario e terciario da economia. O interesse crescente dos
alunos do curso pela educacdo continuada reflete o crescente
interesse do quadro docente do curso em se engajar em
pesquisas.

Avocacaonaturaldo corpodocente e discente do curso para
desenvolver pesquisa pode ser observada desde os primeiros
trabalhos de conclusao de curso, que tiveram como foco a
aplicacao da teoria em contextos praticos, sempre buscando
a contribuicdo tanto para o desenvolvimento das atividades
tipicas da profissdao, quanto para o proprio desenvolvimento
teorico. A criacao do grupo de pesquisa Gestao de Sistemas
Logisticos e de Sistemas Produtivos para o Desenvolvimento
Regional veio para ratificar e consolidar a atuacao do corpo
docente no ambito da pesquisa.

Nos ultimos 10 anos, foi observado um crescimento na
producao cientifica do grupo de pesquisa na forma de artigos
publicados em eventos nacionais e regionais, e publicacoes em
periodicos, como forma de contribuicao para o desenvolvimento
nas diversas areas da Engenharia de Producao.

Esta obra teve como objetivo reunir a producao cientifica
dos ultimos 10 anos, considerada relevante pelos docentes do
grupo de pesquisa. Esse montante resultou em 4 volumes, sendo
dois deles dedicados a abordagens quantitativas, e 0os outros
dois reunindo abordagens quantitativas.
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