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Resumo

O conceito de capital social relacionado com o desenvolvimento econdmico de re-
gides e paises comegou a ganhar importancia na década de 1990 com o pesqui-
sador Robert Putnam. O capital social é entendido como uma caracteristica das
organizagdes sociais, e tem como principais elementos a confianga, as normas e as
redes. O desenvolvimento dessa pesquisa inspirou-se inicialmente nas abordagens
de Putnam e seu trabalho nas regides da Itdlia. Essa pesquisa teve como objeti-
vo explicar os resultados encontrados com a mensuragao do capital social nas trés
Secretarias de Desenvolvimento Regional do Extremo Oeste de Estado de Santa
Catarina (Itapiranga, Sao Miguel do Oeste e Dionisio Cerqueira). A escolha dessas
microrregides para a realiza¢ao do estudo se deu pelas particularidades do processo
de colonizagao e desenvolvimento da regido Extremo Oeste Catarinense que con-
ferem atributos significativos e diferenciais para a regido a ser analisada e por per-
tencerem ao mesmo agrupamento de municipios, a Associagdo dos Municipios do
Extremo Oeste de Santa Catarina (AMEOSC). Para atingir o objetivo da pesquisa,
desenvolveu-se uma pesquisa descritiva, com carater quantitativo, utilizando o mé-
todo de pesquisa do tipo survey. Os resultados obtidos pela mensuragdo passaram
por tratamento estatistico utilizando-se Analise Fatorial e Analise de Regressao.

Palavras-chave: Capital Social. Desenvolvimento Local. Indicadores sécio-econo-
micos. Secretarias de Desenvolvimento Regional de Santa Catarina. Itapiranga. Sao
Miguel do Oeste. Dionisio Cerqueira.

Abstract

The concept of social capital related to the economic development of regions and
countries began to gain importance in the 1990s with researcher Robert Putnam.
Social capital is understood as a feature of social organizations, and its main ele-
ments trust, norms and networks. The development of this research was initially
inspired by the approaches of Putnam and his work in the regions of Italy. This
research aimed to explain the results to the measurement of social capital in three
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Secretaries of the Far West Regional Development State of Santa Catarina (Itapiranga,
Sao Miguel do Oeste and Dionisio Cerqueira). The choice of these microregions for
the study was given by the peculiarities of the process of colonization and devel-
opment of the Far West region of Santa Catarina that confer significant attributes
and differentials for the region to be analyzed, and belonging to the same group
of municipalities, the Association of Municipalities of Far West of Santa Catarina
(AMEOSC). To achieve the objective of this research, we developed a descriptive
research with quantitative trait, using the method of survey research. The results
obtained by measuring underwent statistical analysis using Factor Analysis and
Regression Analysis.

Keywords: Social Capital. Local Development. Socio-economic indicators. Depart-
ments of Regional Development of Santa Catarina. Itapiranga. Sao Miguel do Oeste.
Dionisio Cerqueira.

1 Introdugao

O conceito de capital social relacionado com o desenvolvimento econdémico de
regides e paises comegou a ganhar importancia na década de 1990 com a obra de
Robert Putnam Making Democracy Work: civic traditions in modern Italy. Nessa
obra, Putnam conceituou o capital social como caracteristica da organizagao social,
citando como exemplo a confian¢a, normas e redes, que podem melhorar a eficién-
cia da sociedade, facilitando agdes coordenadas. No trabalho realizado pelo autor
durante duas décadas, constatou-se que a acumulagdo de capital social definiu o de-
senvolvimento da regido norte da Italia. Por outro lado, a sua caréncia determinou
0 atraso econdmico observado na regido sul (PUTNAM, 2002).

O desenvolvimento desse artigo inspirou-se inicialmente nas abordagens de
Putnam. A experiéncia catarinense de regionalizagdo iniciada no Oeste do Estado
baseou-se no modelo italiano. Outra inspiragao para a elaboragao desse trabalho foi
encontrada nas pesquisas de Monastério (2002; 2003), desenvolvidas com base em
Bandeira (1994) e Verschoore Filho (2000). Em suas pesquisas, Monastério (2002;
2003) relacionou indicadores de capital social com indicadores econdmicos, a fim de
explicar as desigualdades de desenvolvimento das regides do estado do Rio Grande
do Sul, com énfase para a regido Sul, conhecida como regiao da Campanha.

Foi utilizado nesse trabalho a abordagem do capital social. De acordo com Mo-
nastério (2002, p. 7), “a abordagem do capital social exige dos pesquisadores postu-
ras plurais e interdisciplinares”, uma vez que um olhar restrito ao lado econémico
limitaria o estudo a ocultar os elementos que se pretende compreender. Esses ele-
mentos se manifestam no contexto historico cultural das regides estudadas. Diante
destas constatagoes, esta pesquisa objetivou explicar (com base no contexto histo-
rico cultural) os resultados encontrados com a mensuragao do capital social nas
trés Secretarias de Desenvolvimento Regional do Extremo Oeste de Estado de Santa
Catarina (Itapiranga, Sao Miguel do Oeste e Dionisio Cerqueira).
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2 Referencial

2.1 Capital social

Os estudos sobre o tema capital social, no decorrer dos anos, sao abordados
por diferentes dreas de conhecimento, tais como a sociologia, as ciéncias politicas,
a administra¢do, a economia, buscando compreender as suas relagdes com o em-
preendedorismo, a economia social, os estudos regionais. Para Milani (2003), as
redes de compromisso civico, as normas de confianga mutua e a riqueza do tecido
associativo sao considerados fatores fundamentais do desenvolvimento local, tanto
urbano quanto rural.

A difusdo do conceito de capital social no meio académico ocorreu devido a
valorizacao das relagdes e estruturas sociais no discurso politico e na dtica econd-
mica em introduzir uma dimensao normativa em sua analise; o reconhecimento
dos recursos embutidos em estruturas e redes sociais nao contabilizados por outras
formas de capital; o ambiente politico-econdmico emergente que levou a um reposi-
cionamento dos papéis do Estado e da sociedade; a compreenséo e utilizagdo trans-
versal do termo capital social por diferentes disciplinas; e o potencial de alavancagem
politica do conceito (ALBAGLL; MACIEL, 2002).

Desde o principio o uso do conceito foi utilizado para elucidar uma gama de
fendmenos sociais, no entanto, com o passar dos anos os pesquisadores concentra-
ram sua atenc¢do nao s6 no papel do capital social como influenciador do desenvol-
vimento do capital humano (COLEMAN, 1988), mas também sobre a sua influéncia
no desenvolvimento das regides geograficas (PUTNAM; LEONARDIL NANETTI,
2002), e também no desenvolvimento das nagdes (FUKUYAMA, 2000).

O termo capital social faz parte das pesquisas desde o inicio do século XIX. No
entanto, somente a partir da década de 1990 o tema passou a receber maior desta-
que. Nessa época o Banco Mundial comegou a utilizar o conceito de capital social
vinculado as questdes relacionadas a pobreza, bem como a sua utilizagdo no proces-
so de avalia¢ao dos projetos a ele submetidos. Para o Banco Mundial, o capital social
e cultura sao as “chaves para o desenvolvimento”, logo seus projetos devem levar em
consideracdo os valores sociais do meio onde sera efetivado (ARAUJO, 2003).

2.2 Tipos de capital social

O capital social ¢ um ativo que facilita algumas formas de a¢do social e inibe
outras. As rela¢des sociais entre os membros de uma familia e de uma comunidade
revelam-se como um fator importante para o desenvolvimento do capital humano.
Da mesma forma o capital social exerce influéncia para o desenvolvimento do capital
intelectual (COLEMAN, 1988; NAHAPIET; GHOSHAL, 1997, 1998).

Diferentes tipos de capital social foram identificados pelos pesquisadores do
tema: bonding social capital (uniao), bridging social capital (ponte) e linking social
capital (ligagao) (PASSEY; LYONS, 2006). Os tipos de capital social refletem os
diferentes papéis que as redes podem desempenhar no desenvolvimento econdémico
de uma sociedade (SABATINTI, 2008).

O bonding social capital refere-se as relagdes mais préximas dos individuos. E
caracterizado pelos lagos fortes existentes entre os grupos de pessoas que partilham
valores semelhantes, como por exemplo, nas relagdes entre familiares e amigos,
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pessoas mais proximas do circulo de convivéncia. Devido a proximidade os indi-
viduos refletem semelhancas nos habitos e comportamentos (MACKE; SARATE;
VALLEJOS, 2009).

Para Crawford (2006) o tipo bonding do capital social destaca as relagdes entre
grupos homogeéneos, tais como membros da familia e amigos préoximos. Refere-se
ao que Granovetter (1985) considera serem os lagos fortes.

O bridging social capital representa a conexao existente entre os diferentes grupos,
tais como os amigos dos amigos, socios, conhecidos. Esse tipo de capital social des-
creve os lagos horizontais das pessoas com grupos de diferentes origens (MACKE,
SARATE; VALLEJOS, 2009). O termo bridging remete a capacidade dessas redes de
criar “pontes”, ligando diferentes grupos sociais, entre as geragdes, grupos culturais,
étnicos e religiosos que, de outra forma, dificilmente teriam entrado em contato
(CAROLIS; SAPARITO, 2006; SABATINTI, 2008). Este tipo de capital social tem
efeitos positivos sobre a difusdo das informagdes e da confianga, promovendo as
operagoes e a atividade economica (MACKE; SARATE; VALLEJOS, 2009).

Por fim, o linking social capital refere-se a ligacdo existente entre os vinculos
do capital social que conectam pessoas, ou 0 grupo a que pertencem; a pessoas ou
grupos em situagdo de poder politico ou financeiro. Esse tipo de capital social é bom
para acessar instituicoes formais, podendo fomentar a ligagdo intra e intergrupos do
bridging (SABATINI, 2008; CRAWFORD, 2006; WEBB, 2008).

A revisdo da literatura sobre capital social caracteriza o bonding social capital
como uma “cola social” e o bridging social capital como o “6leo social”. O linking
social capital é incorporado pelos lagos entre os individuos e organizagdes, ocu-
pando diferentes niveis de poder ou de status, que muitas vezes sdo mediados pelas
institui¢oes (PASSEY; LYONS, 2006; CAROLIS; SAPARITO, 2006).

O capital social, de acordo com David Halpern (2008), é constituido pelas redes
sociais, normas e sangdes que proporcionam as agdes cooperativas entre os mem-
bros de uma comunidade. O autor destaca que as estruturas sociais facilitam a coo-
peragdo e a confianga entre os individuos, elementos chave do capital social. Enfati-
za também que o controle da criminalidade e o incentivo a educagao alavancam os
estoques do capital social nas comunidades.
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Figura 1 - Matriz conceitual do capital social
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Fonte: HALPERN, 2008, p. 27.

Conforme pode ser observado na figura 1, Halpern (2008) trabalha com a exis-
téncia de trés dimensoes transversais do capital social: componentes, niveis de
analise e fun¢des. Os componentes do capital social, que interagem, influenciam
e reforam-se mutuamente, consistem em redes (relagdes de interconexao entre os
individuos), normas (regras, valores e expectativas que norteiam as relagdes sociais)
e sangdes (puni¢odes e recompensas). Essas dimensoes foram consideradas na elabo-
ra¢do do instrumento de coleta de dados utilizado para realizar a mensuragao do
capital social nas trés SDRs em estudo.

Os niveis de analise do capital social dividem-se em micro, meso e macro. No
nivel micro o capital social é constituido pelos estreitos lacos com a familia e com
os amigos. O nivel meso caracteriza as comunidades e organizagdes associativas e o
nivel macro do capital social refere-se as relagdes de nivel estadual e nacional. Para
o autor, existem equivaléncias funcionais entre os diferentes niveis, ou seja, a dimi-
nuicao do capital social em um nivel pode ser compensada pelo aumento em outro
nivel (HALPERN, 2008).

As principais fungdes do capital social para Halpern (2008) sdo conhecidas também
como tipos de capital social: bridging, bonding e linking.

Para Halpern (2008), hd inter-relagdo entre os trés aspectos de cada dimensao
(redes, normas e sangdes; niveis micro, meso e macro; tipos bridging, bonding e
linking), assim como ha relagdo entre as trés dimensdes (componentes, niveis de
analise e fungdes). De acordo com o autor, o entendimento dessas inter-relagdes
podem orientar melhor a analise do capital social.
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Dessa forma, o autor percebe uma transformagdo do capital social onde muitos
estudiosos visualizam um declinio. Halpern (2008) reconhece que ha um declinio
em certas formas de capital sdcia, no entanto, ele identifica um aumento em outras
formas desse capital. Assim, o autor mostra-se preocupado com as consequéncias
que essas transformagdes podem causar, uma vez que afetam a prosperidade econo-
mica, a saide e o bem-estar, a criminalidade, a educagao e a legitimidade do governo
de diferentes formas.

3 Método

O instrumento de coleta de dados utilizado neste estudo teve por objetivo gerar
informacoes relacionadas ao tema capital social. Foi aplicado nos 18 municipios ob-
jeto de estudo no periodo de junho a agosto de 2010. Os questionarios foram distri-
buidos observando a proporcionalidade referente ao niimero de habitantes, género
e local de moradia.

A utilizagao do instrumento criado baseado na matriz do capital social de Halpern
(2008) tem como intuito o aprimoramento e adaptacao desse instrumento a reali-
dade brasileira. Prezou-se pela inclusdo de afirmativas de caracteristicas historico
culturais da regido em que o questiondrio seria aplicado. Esse aspecto possibilitou
um reflexo mais préximo da realidade dos municipios pesquisados.

A pesquisa inicialmente se propos a realizar uma survey, a fim de mensurar o
nivel de capital social nos municipios de abrangéncias das trés Secretarias de Desen-
volvimento Regional, bem como fazer um levantamento dos indicadores socioeco-
ndmicos para corroborar na analise dos resultados encontrados. Posteriormente, foi
realizada uma abordagem geral sobre os aspectos econdmicos e sociais das Secre-
tarias de Desenvolvimento Regional de Itapiranga, Sdo Miguel do Oeste e Dionisio
Cerqueira com a intensdo de explicar os cendrios encontrados com base em fatos
histérico culturais.

Para a mensura¢ao do capital social nos municipios, utilizou-se a técnica de pes-
quisa por survey, ou seja, a mensuragdo de amostras por meio de questiondrios au-
toadministrados aplicados junto a comunidade (HAIR et al., 2007).

A analise dos dados obtidos por meio da pesquisa foi realizada utilizando-se
as seguintes técnicas descritas na sequéncia deste projeto: analise fatorial e analise
de regressdo. Os resultados foram analisados por meio do cruzamento dos dados
utilizando o software SPSS (Statistical Package of Social Science) versao 17.0.

Por analise fatorial entende-se como a técnica utilizada para “sintetizar as in-
formagdes de um grande nimero de varidveis em um nimero bem menor de va-
riaveis e fatores” (HAIR et al., 2007, p. 321). A analise de regressao, para Hair et al.
(2007) talvez seja a técnica de andlise de dados mais utilizada para a mensuragao
de relagoes lineares entre duas ou mais variaveis, bem como a forga dessa relagao.
Essa analise é caracterizada como um “processo estatistico para analisar relagdes
associativas entre uma variavel dependente métrica e uma ou mais variaveis inde-
pendentes” (MALHOTRA, 2007, p. 459). Analise de variancia (ANOVA) é um teste
realizado para avaliar as diferencas estatisticas existentes entre as médias de dois ou
mais grupos (HAIR et al., 2007). Com essa técnica é possivel verificar se ha diferenca
entre as médias dos grupos, no entanto, nao identifica onde estdo essas diferencas.
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4 Resultados

A andlise dos resultados esta dividida em analise fatorial (realizadas por nivel de
analise — micro, macro e meso).

4.1 Analise fatorial: capital social ao nivel micro

Os resultados encontrados na analise fatorial do nivel micro do capital social
estdo descritos abaixo. A Medida de Adequacidade da Amostra de Kaiser-Meyer-
-Olkin (KMO), apresenta valores normalizados (entre 0 e 1,0) e mostra qual é a
proporcao da variancia que as variaveis (questdes do instrumento utilizado) apre-
sentam em comum ou a propor¢ao destas que sao devidas a fatores comuns (HAIR
et al., 1998). No capital social ao nivel micro o KMO (0,653) ficou abaixo do valor
considerado satisfatorio pelos pesquisadores (0,80), porém pode ser considerado
razoavel, uma vez que esta entre 0,6 e 0,7 (conforme T'abela 1).

Nas Ciéncias Sociais 0 KMO é passivel de andlise quando apresenta valor superior
a 0,50 e significancia p<0,05. Como na fatorial do nivel micro o valor da significancia
foi p=0,000, pode-se afirmar que ocorre correlacdo entre as variaveis, uma vez que
hé dependéncia entre elas. O total da varidncia é explicada com 3 fatores que repre-
sentam 31,72% do capital social ao nivel micro. Destaca-se que os valores do Alfa dos
fatores no nivel micro estdo abaixo do valor considerado ideal pela bibliografia, no
entanto sao considerados vélidos devido ao carater exploratério da pesquisa.

Tabela 1 - Fatores, Alfa de Cronbach, variaveis, correlacao e médias do nivel micro
do capital social

Fator Alphade Variavel Correlagio Média
Cronbach
7 - Cuido de minha familia pois posso precisar 0,351 4,47
dela
6 - Os mais jovens se aconselham com os mais 0,256 3,02
1- Bonding 0,505 velhos
10 - Ajuda de amigos para tomar decisdes im- 0,248 4,10
portantes
17 - Ajudo amigos pois posso precisar deles 0,386 4,64
9 - Eu fago doagdes a quem precisa 0,288 3,61
o 15 - Reunir a familia nas refeicoes 0,130 3,98
2 - Linking 0,547 .
18 - Fago trabalhos voluntarios 0,439 3,36
2 - Ficar com a familia 0,290 4,30
16 - Estabelecimentos que vendem na caderneta 0,018 4,31
14 - Amigos de diferentes classes sociais 0,087 4,59
4 - Comentam quando faz algo errado -0,021 4,18
13 - Nao envergonhar a cidade 0,252 3,74
3 - Bridging 0,407 1 - Contato com amigos 0,097 4,40
12 - Deixar as chaves com vizinhos 0,239 2,90
11 - Os vizinhos tém obrigac¢do de ajudar uns aos 0,383 3,03
outros
3 - Contar com ajuda da familia 0,213 4,69

Fonte: Dados primarios.
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O primeiro fator analisado Bonding Social Capital é constituido pelas variaveis
que se reportam ao relacionamento nos grupos familiar e de amigos. Nessa analise
o Alfa resultou no valor de 0,505 para os 4 itens do instrumento. O valor das corre-
lagdes pode ser considerado alto, principalmente no que diz respeito ao cuidado e
ajuda para com os familiares e amigos.

Os elementos que compdem esse tipo de capital social sdo: ajudar familia, amigos,
receber ajuda de amigos e pedir conselhos aos mais velhos. Este foi o fator mais forte
na explicagdo do capital social em nivel micro.

Esse resultado pode ser explicado pelas caracteristicas culturais da regido estu-
dada. Os municipios da regido da fronteira oeste de Santa Catarina foram coloni-
zados por imigrantes do Rio Grande do Sul, a partir da década de 1920. As familias
colonizadoras valorizavam e preservavam as relagdes familiares e o respeito aos mais
velhos, que sdo pessoas com maior experiéncia de vida e capazes de auxiliar e acon-
selhar os mais novos em suas atividades e decisdes. As variaveis da pesquisa demons-
tram essa realidade também para as geragdes mais novas, sendo uma pratica ainda
nos dias de hoje (SEHNEM, 2009).

O segundo fator analisado, o Linking social capital resultou num Alfa de 0,547
também para 4 itens. A correlagdo com valor mais alto nesse fator foi encontrada
na variavel que demonstra a realizagdo de trabalhos voluntdrios. No entanto essa
variavel obteve a menor média, destacando que a variavel é significativa para en-
tender o capital social e que na regido analisada existe uma falta desta variavel (o
que indica baixo capital social). Reunir-se com a familia nas refei¢cdes apresentou a
menor correlagdo do fator.

O capital social do tipo bridging constitui o terceiro fator de analise. Com Alfa
de 0,407 o Bridging Social Capital resultou em 8 varidveis representativas. Des-
sas variaveis, quatro possuem correlacdo mais alta, acima de 0,200. Trés variaveis
apresentaram correlacdo baixa, proximo a zero, e a variavel “comentam quando
faz algo errado” que apresentou correlagdo negativa. Essas variaveis, no entanto,
apresentaram médias altas, demonstrando que ¢ alta a existéncia dessas variaveis
na regido analisada.

A menor média foi encontrada na variavel “no meu bairro, quando alguém via-
ja, costuma deixar as chaves da casa com algum vizinho”, variavel que evidencia a
confianca existente entre os vizinhos da regiao.

Essas variaveis destacam também que no grupo pesquisado as pessoas possuem
amigos de diferentes classes sociais, hd a pratica de comprar na caderneta em merca-
dos locais, as pessoas comentam quando alguém faz algo de errado, ha a preocupa-
¢do em nao envergonhar a cidade onde mora. Esses elementos destacam a existéncia
de normas e sang¢des implicitas nos grupos. Essas normas explicitam as tradi¢oes,
valores e crengas existentes nos grupos e que sao seguidos pelos seus membros de
maneira a manter boas relagdes e facilitar a cooperagdo dentro e entre os grupos.

O fato de tratar-se de municipios pequenos (que contribui para que o capital social
do tipo bonding apresentasse maior for¢a que o tipo bridging), onde as pessoas se
conhecem e vivem na mesma cidade ha anos, propicia o surgimento e a valorizagao
das normas. Essas caracteristicas dos grupos fazem com que o cumprimento dessas
normas seja observado e controlado pelos membros do grupo que se sentem res-
ponsaveis e zelam uns pelos outros, reproduzindo a pratica conhecida como “olhos
na rua” (FUKUYAMA, 2000).
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O bridging social capital tem efeitos positivos sobre a difusdo das informagoes e
da confianga, promovendo as operagoes e a atividade econdmica. A confianca pode
ser conceituada como um sentimento de expectativa positiva e a crenca de que
um individuo vai se comportar de uma forma benéfica (ROUSSEAU et al., 1998;
CAROLIS; SAPARITO, 2006). A confianga surge a partir de repetidas interagoes
entre os individuos ao longo do tempo e ¢ baseada na continua reciprocidade, ou
seja, na noc¢ao de que “eu vou fazer isso para vocé agora porque sei que vocé vai
fazer alguma coisa para mim mais tarde” (ADLER; KWON, 2002; NAHAPIET;
GHOSHAL, 1998; CAROLIS; SAPARITO, 2006; ROUSSEAU et al., 1998).

4.2 Analise fatorial: capital social ao nivel meso

A rotagdo dos dados para o nivel meso destacou um valor para o KMO de 0,752.
Esse valor indica qual é o grau de suscetibilidade ou o ajuste dos dados a analise
fatorial, isto ¢, qual é o nivel de confianga que se pode esperar dos dados quando do
seu tratamento pelo método multivariado de analise fatorial seja empregado com
sucesso (HAIR et al, 1998). No grau de ajuste a analise fatorial o valor do KMO ¢
considerado médio, sendo que se enquadra no intervalo de 0,7 a 0,8. Nessa rodada
temos 4 fatores que explicam 42,057% do capital social ao nivel meso.

Tabela 2 - Fatores, Alfa de Cronbach, variaveis e médias do nivel meso do capital social

Fator Alphade Variavel Correlagao Média
Cronbach

33 - As pessoas costumam se ajudar 0,441 3,69
32 - Pessoas respeitam-se umas as outras 0,314 3,50
24 - Meus colegas de trabalho sdo também meus 0,241 4,42
amigos

31 - Pessoas mais ricas ajudam mais pobres 0,364 2,65
36 - A maioria das pessoas faz parte de algum 0,289 3,66

1 - Bridging 0,648 clube ou associagiao

23 - Os pais e avds se esforcam para influenciar 0,363 391
filhos e netos
34 - Atitudes fazem a diferenca onde moro 0,303 3,88
38 - As pessoas trabalham como voluntarias 0,195 3,25
27 - Chamar a aten¢do de quem joga lixo no chdao 0,263 2,85
30 - Gangues picham e destroem locais pablicos 0,084 1,75
26 - Nao existem puni¢des para arruaceiros 0,056 1,87
37 - Os bandidos andam a solta 0,103 1,87
2 - Linking 0,624 35 - Os motoristas nao se preocupam em 0,110 2,02

respeitar o transito

25 - Os moradores de um bairro nio se misturam 0,053 1,66
com os de outro

28 - Nao é seguro sair a noite 0,019 1,72
29 - Pessoas ndo aceitam costumes de fora 0,136 2,10
3 - Bonding 0,485 39 - Ricos e pobres nio se misturam 0,015 1,87
22 - Pessoas de fora ndo entendem os costumes 0,032 2,09

Fonte: Dados primarios.
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O primeiro fator da analise do capital social ao nivel meso resultou em 9 va-
riaveis. O Bridging Social Capital reflete as relagdes existentes entre os diferentes
grupos no ambito da comunidade. As correlagdes desse fator apresentaram valores
acima de zero, sendo os mais elevados referentes as variaveis “as pessoas costumam
se ajudar”, “pessoas mais ricas ajudam mais pobres”, “os pais e avds se esforcam para
influenciar filhos e netos”, “pessoas respeitam-se umas as outras” e “atitudes fazem
a diferenga onde moro”.

A maior média nesse grupo (e também do nivel meso) ¢ da variavel que consi-
dera “os colegas de trabalho também amigos”, destacando uma caracteristica da
regido onde ha o estabelecimento de relagdes entre os diferentes grupos em que o
individuo esta inserido. As menores médias foram observadas em varidveis que
destacam o relacionamento entre as pessoas de diferentes faixas de renda “pessoas
mais ricas ajudam as mais pobres”, assim como no cuidado com a limpeza da
comunidade “chamar a aten¢do de quem joga lixo no chao” (variavel que obteve o
maior indice de concordéncia entre os respondentes). Esses resultados demonstram
a necessidade de maior fortalecimento desses aspectos na vida em comunidade na
regido estudada.

A presenca desse fator como o mais forte na explica¢do do nivel de capital social
das trés SDRs da regidao Extremo Oeste catarinense demonstra que, no nivel meso,
as pessoas dessa regiao demonstram maior abertura para se relacionar com pessoas
que ndo fazem parte do seu grupo familiar. O envolvimento com colegas de trabalho
e de escola, assim como a participagdo em associagdes, clubes, cooperativas, também
colabora no fortalecimento das “pontes” que ligam os diferentes grupos sociais.

No que diz respeito ao cooperativismo, destaca-se que na regido estd instalada (e
ainda em funcionamento), a mais antiga cooperativa de crédito do Estado de San-
ta Catarina. A Creditapiranga (atualmente Sicoob Creditapiranga) foi fundada em
1932 com o intuito de auxiliar no processo de colonizacéo.

O segundo fator, Linking Social Capital, resultou em seis variaveis, sendo que
duas demonstraram valores superiores a 0,1 (os motoristas ndo se preocupam em
respeitar o transito e os bandidos andam a solta).

As variaveis desse fator refletiram as médias mais baixas nesse nivel do capital
social, aspecto que representa um indicio de presenca de estoques de capital social
nas comunidades estudadas. Observa-se que as variaveis do linking social capital di-
zem respeito a sensagao de seguranga na cidade, respeito para com os bens publicos
e no transito e também a integracdo entre as pessoas de diferentes comunidades.

Os elementos que compdem as variaveis desse fator foram: a percep¢ao de que
as gangues destroem o patrimdnio das cidades, a sensacao de que nao existem pu-
ni¢des aos arruaceiros e de que os bandidos andam a solta, os motoristas nao res-
peitam o transito e ndo é seguro sair a noite. Como as médias desse fator obtiveram
valores baixos percebe-se que ha discordancia dos respondentes a essas afirmagoes,
destacando que esse tipo de capital social esta com altos indices.

O Bonding Social Capital é o terceiro fator do nivel meso do capital social ana-
lisado na pesquisa e resultou em 3 variaveis. Destaca-se que o valor do Alfa desse
fator esta abaixo do valor minimo sugerido por Malhotra (2007), mesmo assim,
ficou préximo de 0,50.

A correlagdo das variaveis do fator apresentou maior valor para “pessoas nao
aceitam costumes de fora”, demonstrando relacionamento entre as variaveis desse
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tipo de capital social. Como as varidveis encontradas nesse fator sao negativas, as
médias baixas representam a discordancia dos respondentes para as frases apre-
sentadas. Com isso pode-se considerar que as pessoas de fora aceitam e respeitam
os costumes da comunidade, assim como ha integragdo entre pessoas de diferentes
classes sociais (ricos e pobres ndo se misturam). Visualiza-se, assim, que os aspectos
do capital social do tipo bonding, que se caracteriza pelos lagos fortes existentes entre
os grupos que partilham valores semelhantes, estao fortalecidos na regido.

Observa-se que as variaveis que se destacaram nesse fator sdo diferentes das va-
riaveis obtidas nesse mesmo tipo de capital social no nivel micro. No nivel micro as
variaveis direcionavam-se para a ajuda e cooperagdo nas relagoes familiares e com
os amigos. No nivel meso as variaveis dizem que os costumes de fora ndo sdo aceitos,
as pessoas nao entendem os costumes dos outros, ricos e pobres nao se misturam. A
baixa média dos respondentes para essas variaveis enfatiza a discordéncia (total ou
em parte) da frase.

Pelos resultados obtidos na pesquisa observa-se que, apesar de haver diferentes
grupos étnicos constituindo a populagdo da regido, nao se observam diferencas
nos relacionamentos que se estabelecem entre os grupos. As etnias que colo-
nizaram sdo predominantemente formadas por gatchos, alemaes e italianos.
Essa caracteristica pode ter consideravel influéncia no modo de se relacionar
com pessoas de outros grupos étnicos, uma vez que 0s grupos, ao migrarem
para a regiao Extremo Oeste Catarinense, encontraram dificuldades e obstacu-
los que precisavam ser superados para a sua sobrevivéncia. Essas dificuldades
podem fortalecer o sentimento de solidariedade para com as diferentes etnias
(SEBRAE, 2010).

Webb (2008), Sarate e Macke (2007) e Carolis e Saparito (2006) alertam que esse
tipo de capital social propicia o isolamento dos grupos quando sdo construidas nor-
mas e identidade propria, aspectos que desenvolvem a confian¢a entre os membros
do grupo e um codigo de linguagem particular, situagdo nao observada na regiao
em estudo. Se os grupos se “fecham”, surgem as dificuldades no relacionamento e na
cooperagao com pessoas de fora dos limites do seu grupo.

4.3 Analise fatorial: capital social ao nivel macro

O KMO para os dados rodados no nivel macro do capital social resultou no menor
valor para as andlises fatoriais realizadas na pesquisa (0,643), no entanto, como o
valor da significdncia p=0,000 considera-se que as variaveis sdo correlacionadas.
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Tabela 3 - Fatores, Alfa de Cronbach, varidveis e médias do nivel macro do capital
social

Fator Alphade Variavel Correlagio Média
Cronbach
47 - Muitos paises querem aprender com o 0,256 3,62
Brasil
50 - No Brasil, as pessoas sdo honestas 0,256 3,05
56 - Quem mora no Brasil aprende a respeitar 0,289 3,23
todas as ragas
58 - Sinto orgulho de ser brasileiro 0,294 4,32
1 - Bridging 0,564 49 - Um pais tem o direito de opinar nos as- 0,218 2,80
suntos de outros
45 - Brasil deve ajudar vitimas de outros paises 0,301 3,95
59 - O governo deve privilegiar as empresas 0,127 4,03
brasileiras em negdcios com outros paises
60 - Costumo fazer doagdes em campanhas 0,360 2,57
nacionais de arrecadagdes
46 - J4 me senti discriminado por causa de 0,003 1,56
minha raga
51 - O Brasil ndo deveria se envolver em assun- 0,154 2,02

) tos de outros paises
2 - Bonding 0,505

54 - O Brasil ndo deve se preocupar em apazi- 0,046 2,00

guar conflitos em outros paises

55 - No Brasil ndo é tdo bom de se viver por -0,012 2,00

causa da desigualdade social

48 - Leis brasileiras ndo sio respeitadas 0,007 1,95
3 - Linking 0,429 52 - Eu ndo confio na justica brasileira 0,135 2,03

57 - No Brasil, s6 os pobres vao para a cadeia 0,149 1,83

Fonte: Dados primarios.

O primeiro fator analisado no nivel macro do capital social foi o Bridging Social
Capital. Esse fator resultou em 8 variaveis representativas que enfatizam as relagoes
que se estabelecem entre o Brasil e outras nagdes, assim como as percepgoes de ho-
nestidade e solidariedade entre os brasileiros.

A correlagao nesse fator demonstrou a existéncia de relacionamento entre as
variaveis. A variavel com a mais baixa correlacao obteve uma das mais altas médias
“o governo deve privilegiar as empresas brasileiras em negdcios com outros paises”,
enfatizando a presenca desse capital social na regido.

Neste fator reuniram-se variaveis que tratam do comportamento do brasileiro.
Pode-se considerar que este fator ficou como o mais forte na explicagdo do capital
social macro por ressaltar a preocupagio e a percep¢io do “outro” na sociedade.
A sensibilizagdo para com as pessoas mais necessitadas demonstra a solidariedade
para com os membros de outros grupos sociais, demonstrado na variavel “costumo
fazer doagdes em campanhas nacionais de arrecadagdes”. Essa varidvel obteve uma
correlagdo alta. No entanto, na regido analisada essa variavel obteve a média mais
baixa (baixo capital social nessa regiao).
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No segundo fator de analise, Bonding Social Capital, destacam-se trés variaveis
com relagdo ao envolvimento e a preocupagiao para com as condi¢des dos outros
paises (“o Brasil ndo deveria se envolver em assuntos de outros paises” e “o Brasil
nao deve se preocupar em apaziguar conflitos em outros paises”). Como as mé-
dias dessas variaveis sdo baixas, os resultados encontrados pela pesquisa refletem
a discordancia dos respondentes para com as frases apresentadas no instrumento
de coleta de dados. Assim, evidencia-se a sensagao dos participantes de que, apesar
das desigualdades, o pais continua sendo um lugar bom para viver. H4 também a
afirmacao de que as pessoas nao se sentem discriminadas por causa da sua raga.

Para Woolcock (2001), grandes estoques do capital social do tipo bonding, pouco
do tipo bridging e quase nenhum do tipo linking sdo encontrados em regides atrasa-
das, onde a fluidez social em sentido vertical é dificultada. Para Putnam (2000), se a
distingdo entre os tipos de capital social é nitida analiticamente, empiricamente essa
fronteira ndo é tao clara. O autor traz o exemplo das reunides de oragdo, realizadas
semanalmente por algumas igrejas. Nessas reunides estdo engajadas pessoas que par-
tilham da mesma f¢é, representando o capital social do tipo bonding. Ao mesmo tem-
po estao reunidas pessoas de distintas classes sociais, transcendendo as diferengas de
status, caracteristica propria do capital social do tipo bridging.

Neste fator entraram variaveis que mostram as diferengas sociais no Brasil, a
exemplo das varidveis “o Brasil ndo deve se preocupar com outros paises”, “ndo é
um lugar bom pra viver por causa da desigualdade”, “existe discriminagdo racial”.
Observa-se que houve menos consenso na variavel que afirma néo ser o “Brasil um
lugar bom pra viver por causa da desigualdade”. A discriminacao racial também foi
um aspecto que teve um comportamento diferenciado, obtendo a menor média do
nivel macro (essa média baixa representa a concordancia dos respondentes para essa
afirmacdo). No entanto, destaca-se que nao ha sensac¢do de discriminac¢ao por parte
dos respondentes da pesquisa.

O Linking Social Capital foi o terceiro fator analisado ao nivel macro do capital
social. Esse tipo resultou em trés variaveis que reportam a percepcao de justi¢a dos
participantes da pesquisa.

Nesse nivel obteve-se o maior indice de concordéncia entre os respondentes na
variavel que afirma que “No Brasil s6 os pobres vao para a cadeia”. Em contrapar-
tida, essa variavel obteve o maior valor para a correlacdo, demonstrando possuir
grande importancia no nivel.

As demais variaveis desse nivel refletiram a seguranca e satisfagao da populagao
com relagdo a justica brasileira, discordando das afirmativas de que a legisla¢ao nao
é respeitada e a desconfianga quanto a justi¢a do pais. Os indicadores de crimina-
lidade da regido apresentaram valores que colocam a regido Oeste do Estado de
Santa Catarina num nivel intermedidrio, nao estando entre as mais violentas e nem
entre as com menor registro de criminalidade (SECRETARIA DE SEGURANCA
PUBLICA, 2010).

4.2 Analise da regressao linear

A Analise de Regressao, para Hair et al. (2007), talvez seja a técnica de analise
de dados mais utilizada para a mensuragao de relagdes lineares entre duas ou mais
variaveis, bem como a forca dessa relagdo. Essa analise é caracterizada como um
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“processo estatistico para analisar relagdes associativas entre uma variavel depen-
dente métrica e uma ou mais variaveis independentes” (MALHOTRA, 2007, p. 497).

A técnica da regressao linear foi utilizada para analisar a relagdo das variaveis
com os niveis de capital social analisados na pesquisa: micro, meso e macro.

Observou-se que o capital social relacionado ao nivel micro é explicado por 16,7%
do modelo. Nessa analise, os resultados demonstraram ser um modelo crescente,
positivo e com variaveis diretamente proporcionais, ou seja, quando aumenta o ca-
pital social do tipo bridging (por exemplo), os demais tipos de capital social também
apresentam aumento.

No entanto, o que chamou a atengdo por se mostrar um resultado inesperado no
nivel micro foi o fato de ser o Linking Social Capital o primeiro tipo de capital social
a aparecer no modelo. Esse tipo explica 12,3% do capital social nesse nivel. Esperava-
-se que ao nivel micro o tipo que mais se destacasse fosse o Bonding, uma vez que
se refere as relagdes estabelecidas entre grupos de amigos e familiares. No entanto,
o destaque obtido pelo tipo Linking pode ser entendido pelas relagdes hierarquicas
que se estabeleceram/estabelecem entre pais e filhos, resultando num distanciamento
e numa maior formalidade nos relacionamentos. Essas caracteristicas podem ser
observadas nas pessoas de origem europeia, que prezam pelo trabalho e religiosidade,
evitando demonstragoes de afeto (EIDT, 2009).

Na analise de regressao do nivel meso somente o tipo Bridging entrou no mo-
delo. Isso significa que somente esse fator mostrou-se significativo para explicar as
variagdes do capital social no nivel meso em 16,4%. Com esse resultado, entende-se
que na regido analisada as relagdes se estabelecem entre diferentes grupos, pro-
movendo maior tolerancia nos ambientes de trabalho, estudos, comunidade. Para
Monastério (2002), esse tipo de capital social possibilita que as informagdes acerca
do comportamento dos agentes e as oportunidades fluam com maior facilidade.
A regido mostra-se fluida e integrada, onde as diferengas sociais sdo minimizadas,
uma vez que pobres e ricos confiam uns nos outros, compartilhando informagdes.

Resultado semelhante pode ser observado no nivel macro, cuja regressao explica
21,1% do modelo desenvolvido. Nesse nivel o primeiro tipo de capital social que
apareceu no modelo foi o Bridging (explicando 14,6%), seguido do tipo Linking (que
acrescentou 6% de explicagdo ao modelo). Espera-se que esses dois tipos de capital
social aparecam juntos, uma vez que representam os relacionamentos entre diferentes
grupos sociais e em niveis hierdrquicos.

As sociedades que possuem os tipos bridging e linking do capital social tem como
reflexo melhorias da qualidade das politicas publicas (MONASTERIO, 2002). Para
Putnam (1993), o capital social do tipo bridging e bonding promove o tipo linking.
“As virtudes civicas desenvolvidas pela sociedade fariam com que os cidadaos deman-
dassem uma melhor atuacio estatal” (MONASTERIO, 2002, p. 49).

5 Consideragdes finais

A mensurac¢ao do capital social ¢ uma pratica delicada e que é objeto de estudo
de varios estudiosos. A disponibilidade dos dados ¢é limitada (assim como sua ob-
tengdo) e sua interpretacao exige cautela. Os dados quantitativos precisam ser in-
terpretados sob a luz de outras fontes, estudos de caso, a fim de que seus resultados
possam ser compreendidos.
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Para atingir os objetivos da pesquisa, fez-se necessaria a especificagdo de técni-
cas estatisticas proprias. Assim, foram especificados os pressupostos e os resultados
esperados para que o objetivo pudesse ser atingido com satisfacdo e com contribuicoes
significativas ao estudo.

Como resposta ao objetivo desse estudo foi utilizada a técnica estatistica de ana-
lise fatorial e a analise de regressdo linear com variavel geral de avaliagdo do capital
social. Como resultado obteve-se estatisticas descritivas, matrizes dos componentes
rotacionados, cargas dos fatores, KMO, Alpha do constructo (instrumento), Alpha
dos fatores, percentual da variancia explicada, modelo de regressao e comparativos
com outros estudos.

Os resultados da analise desse objetivo refletiram, no que diz respeito aos niveis
do capital social na regiao, que os lagos fortes estdo mais presentes na SDR de Itapi-
ranga (micro bonding), assim como ha maior estoque o capital social do tipo meso
bridging, que remete ao associativismo.

Na SDR de Dionisio Cerqueira, o voluntariado mostra-se como uma caracte-
ristica bastante presente (micro linking), além das normas e sangdes, especificidade
presente nas regides de fronteira (micro bridging). Na SDR de Sao Miguel do Oeste
observou-se que ha menor tolerancia a diversidade (macro bridging).

Na figura abaixo ¢é possivel verificar os niveis de capital social analisados do
ponto de vista dos fatores.

Figura 2 - Niveis do capital social e fatores

Bonding Bridging Linking
Micro SDR SDR SDR
Tempo de bairro Tempo de bairro Género
Idade Filhos
Residéncia Residéncia
Emprego Emprego
Vinculo com a cidade Vinculo com a cidade
Expectativa
Meso Escolaridade SDR Género
Emprego Filhos Residéncia
Vinculo com a cidade Emprego Emprego
Expectativa Expectativa
Macro Renda SDR
Expectativa Idade
Residéncia
Emprego

Fonte: Elaboragao propria.

Observou-se com base nos resultados da pesquisa que as regides com maiores es-
toques de capital social estdo, a0 mesmo tempo, melhorando seus indicadores scio-e-
condmicos. Para tanto, foi realizada a analise comparativa entre as 3 SDRs e, em segui-
da, foram explicadas as diferencas encontradas através do desempenho de cada SDR.

Nas trés regioes analisadas é possivel observar que ha grande influéncia dos cos-
tumes e tradicdes dos municipios de origem, na manutencao de algumas praticas
do cotidiano. E possivel perceber resquicios da colonizacio nos diferentes aspectos
da vida dos habitantes da regido. Um exemplo, na regiao da SDR de Itapiranga, é o
habito da leitura da revista “Skt. Paulusblatt”, editada em lingua alema e impressa
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em Porto Alegre-RS. Essa revista, nas novas colonias, passou a representar um
forte vinculo com as colonias velhas, uma vez que, para muitos colonos, o retorno
as terras de origem, a fim de visitar seus patricios e rever familiares, levaria décadas
para ocorrer. Para outros, esse seria (e ainda ¢) o tinico elo com seu passado, pois seu
retorno as colonias velhas jamais ira acontecer.
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PLANO DE NEGOCIOS PARA IMPLANTACAO
DE UMA USINA RECICLADORA DE PNEUS

José Pretto da Silva*

Jones Damo™**

Resumo

Diante da importancia da reciclagem de pneus inserviveis como meio de preser-
vagdo ambiental e reaproveitamento da borracha, o presente trabalho teve como
objetivo analisar a viabilidade econdmica de uma usina de reciclagem, através da
elaboragdo de um plano de negdcios. Para tal, utilizou-se o modelo proposto por
Rosa (2007) e realizou-se um estudo de caso com pesquisa descritiva, coletando
informagoes, via questionarios e entrevistas, com fornecedores, clientes e empresas
que descartam os pneus. Mediante a identificacdo que a Reciclanip, uma entidade
sem fins lucrativos, mantém com ecopontos em praticamente todos os municipios
da regido de Marau e o levantamento de todos os custos e investimentos necessarios,
passou-se a verificar a viabilidade de indicadores. Diante dos calculos que conside-
raram trés cenarios simulados, constatou-se que a usina apresentaria lucros. Em um
cenario provavel, por exemplo, a mesma atingiria um lucro operacional de 46,14%,
correspondente a R$ 36.278,33. Enquanto que em um cenario pessimista, cujo per-
centual de reducdo de faturamento foi de 30%, mesmo assim ela teria um lucro de
R$ 441,92, ou seja, 1,12%. Sendo assim, analisando-se os cendrios, mesmo o pessi-
mista, pode-se constatar que seria viavel a implantagcao de uma usina de reciclagem
de pneus no municipio de Marau.

Palavras-chave: Reciclagem. Pneus. Usina. Viabilidade.

Abstract

Given the importance of recycling waste tires as a means of environmental preser-
vation and reuse of rubber, the present study aimed to analyze the economic feasibil-
ity of a recycling plant by developing a business plan. To this end, we used the model
proposed by Rose (2007) and performed a case study with descriptive research, col-
lecting information with suppliers, customers and companies who dismiss the tires
through questionnaires and interviews. By identifying the Reciclanip, a nonprofit
organization, maintains ecopoints in virtually all municipalities in the region of
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Marau and the lifting of all costs and investments needed, went to check the feasi-
bility of using indicators. Given all the calculations that considered three scenarios
simulated, it was found that the plant would present profits. In a likely scenario,
for example, it would reach an operating profit of 46.14%, corresponding to R$
36,278.33. While in a pessimistic scenario, whose percentage reduction of revenue
was 30%, yet she would have a profit of R$ 441.92, or 1.12%. Therefore, analyzing the
scenarios, even pessimistic, one can see that it would be feasible to implement a tire
recycling plant in the city of Marau.

Keywords: Recycling. Tires. Plant. Viability.

1 Introdugao

O interesse sobre assuntos relacionados a preservacao do meio ambiente é cres-
cente em todo o mundo. O desequilibrio provocado por agdes do ser humano na na-
tureza tem preocupado a sociedade contemporinea, que agora clama por atividades
ambientalmente corretas e politicas preventivas. Empresas que poluem e degradam
o meio ambiente tém sido pressionadas a aderirem ao conceito de desenvolvimento
sustentavel, ou seja, prosperar sem afetar futuras geragdes. Vive-se uma época onde
¢ essencial para o planeta encontrar meios de obter o progresso associado ao respeito
ao meio ambiente.

Dentro deste contexto, a dificuldade para disposicao de pneus no fim de sua
vida util torna-se uma problematica cada vez mais relevante para a sociedade. Nos
ultimos anos, tem-se evidenciado um aumento significativo na quantidade de pneus
produzidos no Brasil. O descarte inadequado de pneus inserviveis acarreta grandes
impactos para a natureza, além de prejudicar a saide humana.

Segundo Tendrio e Espinosa (2004 apud ARAUJO, 2010, p. 2), aparentemente o
homem seria o tinico agente gerador de residuos, causados pelos padroes de consu-
mo da sociedade atual. Essa formulagdo é bastante simplista, mas serve como ponto
de partida para uma pequena reflexao. Na verdade, o conceito de cadeia alimen-
tar ndo ¢ tao fechado nem tdo perfeitamente sustentavel assim. O que efetivamente
acontece ¢ que mesmo em espécie mais simples, ocorrem perdas e geragdo de resi-
duos, os quais ndo seriam contabilizados e, portanto, o sistema ndo seria tao perfeito
quanto se imaginava no inicio.

Verifica-se que esses eventuais desequilibrios sdo sempre muito pequenos, uma
vez que as populacdes na maioria dos casos sao pequenas. Muitas vezes, fendmenos
naturais localizados sao suficientes para desfazer a harmonia local, causando mu-
dangas nos ciclos e nas cadeias alimentares. Porém, em muitos casos, o sistema tem
mecanismo para, em médio e longo prazo, estabilizar o eventual desequilibrio local.

O reaproveitamento de pneus inserviveis se constitui um desafio em todos os
paises, dadas as suas caracteristicas de durabilidade, quantidade, volume, peso e
principalmente a grande dificuldade de lhes propiciar uma nova destinagdo ecolo-
gica e economicamente viavel. De acordo com Resende (2004, p. 14), estima-se que
a durabilidade de um pneu no meio ambiente seja de aproximadamente 600 anos.
Assim sendo, as empresas tém encontrado na reciclagem uma alternativa para a
destinagdo destes residuos, pois permite o reaproveitamento da borracha, reincor-
porando-a ao ciclo de negécios.
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Dentre as alternativas de reutiliza¢ao de borracha de pneus, o destaque evidente
pode ser dado a incorporagao em ligantes asfalticos devido aos beneficios que propor-
ciona, surgindo entao como uma potencial solugao para a problematica apresentada.
Além de ter uma estreita relagdo com o meio ambiente, o asfalto ecoldgico, como é
denominada a mistura asféltica, misturada ao pé de pneu velho, também possui ligagao
direta com o setor de transportes, especialmente o transporte rodoviario. O asfalto é
uma infraestrutura fundamental para a circulacido de bens e pessoas no Brasil.

Diante deste contexto, o trabalho busca na tomada de deciséo, relacionada a lo-
calizagdo dos ecopontos, determinagdo dada aos pontos ecologicamente corretos de
reciclagem, otimizar o fluxo reverso dos pneus inserviveis no estado do Rio Grande
do Sul. Cada ecoponto que for explorado podera auxiliar nas estratégias e disponibi-
lizar ao responsavel dados para a tomada decisdo, a fim de explorar vérias alternativas
e poder desenvolver uma 6tima estratégia.

Tomar uma decisao sobre localizagdo em uma rede de transporte é um problema
relevante, e que influencia todo o processo logistico de uma empresa. Em especial,
o reaproveitamento de pneus, onde comegamos a trabalhar com a logistica reversa,
que estda em aprimoramento no pais. Esta, diz respeito a todas as atividades logisti-
cas de um produto usado ou rejeitado pelo consumidor, até sua reintegracao ao ciclo
produtivo. Esse processo é de ampla importancia para garantir um bom desempe-
nho do sistema de aproveitamento da borracha de pneus inserviveis em ligantes
asfalticos e, portanto, faz-se necessaria uma grande estrutura logistica para que as
cidades do Rio Grande do Sul sejam cobertas. Apresentamos a seguir o problema de
pesquisa deste trabalho.

O presente trabalho de pesquisa engloba diversas areas de interesse, pois existe
a necessidade inicial de defini¢do dos principais assuntos, para posterior efetivacio
de uma revisao bibliografica ampla, incluindo pesquisas em livros, periddicos, in-
ternet e outras fontes confiaveis. Definiram-se como as principais dreas de estudo
deste trabalho os modelos de localizagao, a logistica reversa e o asfalto ecoldgico.
Entretanto, como o objetivo de estudo esta diretamente ligado aos pneus inserviveis,
procurou-se focar em questOes referentes a este tema, visando também identificar
suas principais adversidades e finalidades, apds seu ciclo de vida.

2 Referencial tedrico

No presente capitulo, apresenta-se o referencial teérico desse estudo, para abordar
temas sobre inovagao, meio ambiente, reciclagem e plano de negécios.

2.1 Inovagao

As organizagdes que planejam aumentar sua competitividade sentem a neces-
sidade de investir em praticas voltadas ao desenvolvimento sistematico de novas
tecnologias, buscando novas formas de desenvolver suas atividades, seja na criagao
de novos produtos, servigos ou processos, ou ainda, melhorando os ja existentes
(DRUCKER, 1994, p. 63). Diante de um cenario de globalizagao, o mercado se carac-
teriza por uma demanda crescente de novos produtos, com maior rapidez, qualidade
e pregos menores.
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Os novos produtos sdo importantes para a prosperidade das organizagdes, que
necessitam de um processo de inovagado sustentado para responder ao desafio deste
aumento de demanda (MATTOS, 2005, p. 84). Sendo assim, o processo de ino-
vagdo no mundo organizacional tem adquirido crescente e relevante importancia,
devido a acirrada concorréncia e as diversas demandas dos consumidores, cada vez
mais exigentes, buscando produtos e servigos de alto valor agregado, menor custo
e maior qualidade.

Nesse contexto, a abordagem conceitual de inovagdo tomou forma e alcangou
maior espago a partir da obra de Schumpeter, com a Teoria do Desenvolvimento
Econdmico, colocando-a num lugar de destaque na drea organizacional. Dessa for-
ma, a inovagdo, de acordo com Schumpeter (1934, p. 36), é a agao de inovar, a cria-
¢do0 de processos que promovam a ruptura no sistema econémico, fazendo surgir
novidades. Para o referido autor, nas economias capitalistas o desenvolvimento eco-
noémico ¢ dirigido pelo impacto das inovagdes tecnoldgicas, ocorrendo através de
um processo dinamico de destruigao criativa, sendo a inovagéo, entdo, caracterizada
por um processo de criagdo do novo e destruicao do que esta se tornando obsoleto.

Para Schumpeter (1934, p. 38), a inovagao classifica-se em quatro propriedades
fundamentais: incerteza gerada pela existéncia de problemas técnicos e economicos,
cujas solugdes sao desconhecidas; crescente dependéncia das novas oportunidades
tecnolégicas no conhecimento cientifico, devendo ser visto com ressalva quando se
considera a importancia do conhecimento técito para o processo de inovagao; cres-
cente formalizagdo das atividades de pesquisa e desenvolvimento e sua execugao no
interior das empresas; e, aprendizagem por meio de atividades informais de solu¢ao
de problemas de produgio e esfor¢os para satisfazer as necessidades dos clientes.

A partir das defini¢oes de Schumpeter, referente a abordagem conceitual de ino-
vagdo, diversos autores propuseram o conceito de inovagdo, bem como variaveis e
caminhos que interferem no estabelecimento da mesma. Para Carvalho (2009,
p- 103), a inovagdo é um processo que se inicia pela percep¢ao de um novo mer-
cado ou oportunidade de novos servigos, para uma invengao de base tecnoldgi-
ca que conduz ao desenvolvimento, produgdo e marketing, em busca do sucesso
comercial da inovagao.

De acordo Cassiolatto e Lastres (2000, p. 87), a inovagéo é constituida de um pro-
cesso de busca e aprendizado, fortemente influenciado pelos formatos locais e regionais,
existindo entre os sistemas de inovagdo de um pais para outro, de uma regiao do
mesmo pais para outra e até mesmo de um local para outro. As organizagdes em ni-
vel local, na forma de parcerias, associagdes, redes, sistemas de inova¢ao, promovem
o aumento da capacidade de aprendizado da regiao, devendo existir relagdes com
o6rgdos governamentais, empresas, estado, a sociedade e as instituigdes de ensino.

Para Carvalho (2009, p. 105), uma invengdo sé se torna inovagao se chega ao
mercado e se seu impacto econodmico estd intimamente ligado ao seu grau de di-
fusao. Tigre (2006) afirma que quando uma inovag¢ao é introduzida pioneiramente
por uma tnica empresa, seus impactos economicos sao limitados ao ambito inova-
dor e eventualmente de seus clientes. Uma inovagdo s6 produz impactos econdmi-
cos abrangentes quando se difunde amplamente entre empresas, setores ou regioes,
desencadeando novos empreendimentos e criando novos mercados.

Segundo Porter (1986, p. 132), a busca pela vantagem competitiva através da di-
ferenciagdo conduz a investimentos em inovagao e em tecnologia, sempre com foco

Revista Innovare, Marau, v. 1, n. 1, Jan./Dez. 2015 72



Plano de negécios para implantagao...

em necessidades especificas dos consumidores. Percebe-se, assim, que a atividade

inovadora se constitui em vista do capital humano, tanto em seus meios (quem a

produz) como em seus fins (quem dela se beneficia).

Nota-se pela andlise dos conceitos e dos vieses sobre inovagdo que esta impacta
num processo de mudanga. O processo de inovagdo envolve ndo s6 os conhecimen-
tos tedricos ou praticos num plano estritamente tecnologico, como também conhe-
cimentos nas areas de marketing e gestao das organizagoes. Nesse sentido, de acordo
com o Manual de Oslo (2004, p. 55), existem quatro tipos principais de inovagao:

a. inovag¢ao tecnoldgica de produto: pode assumir duas formas abrangentes: pro-
dutos tecnologicamente novos, cujas caracteristicas diferem dos existentes no
mercado; e produtos tecnologicamente aprimorados, cujas caracteristicas do
produto tenham sido significativamente aprimoradas ou elevadas;

b. inovagao tecnoldgica de processo: é a adogao de métodos e produgdo de novos
ou significativamente melhorados, incluindo métodos de entrega dos produtos;

c. inovagdo organizacional: a inovagdo organizacional inclui a introdugéo de es-
truturas organizacionais significativamente alteradas, implantagao de técnicas
de gerenciamento avangado, implantagdo de orientagdes estratégicas novas
ou substancialmente alteradas. Em principio, a mudanga organizacional con-
ta como inovagdo apenas se houver mudangas mensuraveis nos resultados, tais
como aumento de produtividade ou vendas;

d. inovagao de marketing: consiste de atividades relacionadas ao langamento de um
produto tecnologicamente novo ou aprimoradas. Podem incluir pesquisa preli-
minar de mercado, testes de mercado e propaganda de lancamento.

Percebe-se, pela analise dessas categorias de inovagdo que os resultados da mesma
vao além do processo produtivo ou do mercado, promovendo um ganho no poten-
cial produtivo para toda ou quase toda a economia e efeitos, também, no campo
social e cultural. A partir da nova tecnologia pode ser estabelecida mudancga nas
relagdes capital versus trabalho ou nos produtos ofertados que geram novos padroes
de comportamento social.

2.2 Meio ambiente e sustentabilidade
Conforme especifica Morais (2009, s/p):

O desenvolvimento sustentavel significa a compatibilidade do crescimento econdmico, com o de-
senvolvimento humano e a qualidade ambiental. Portanto, o desenvolvimento sustentavel an-
tecipa que as sociedades atendam as necessidades humanas em dois sentidos: aumentando o po-
tencial de produgao e assegurando a todos as mesmas oportunidades. A preocupagdo com o meio
ambiente gera medidas no mundo todo. Pensando nas geragdes futuras e na preservagio de areas
que estdo cada vez mais escassas, o planeta se volta para o chamado desenvolvimento sustentavel.

Conforme conceitua Nohara et al. (2005, p. 24), a estratégia de desenvolvimento
sustentavel defende a harmonia entre os seres da natureza. Porém, a década de 60
foi um marco para o interesse pelo tema ambiental. O extraordinario crescimento
econdmico do poés-guerra, principalmente nos paises do hemisfério norte, levantou
questoes sobre a sua continuidade e o seu impacto ambiental.

Os modelos de crescimento econdmico que buscavam analisar a otimiza¢ao do
uso dos recursos naturais, dependiam de hipoteses empiricas sobre a utilizagio e

Revista Innovare, Marau, v. 1, n. 1, Jan./Dez. 2015 73



José Pretto da Silva, Jones Damo

substitui¢do dos recursos naturais. Segundo Seroa da Motta (1997 apud NOHARA
et al., 2005, p. 24): essa abordagem da época:

Carece de realismo sobre a produtividade dos sistemas naturais. A capacidade de geragdo de
servigos dos ecossistemas depende da manuten¢do de certos componentes ecossistémicos,
tais como, populagdo e cadeia alimentar, dentro de limites especificos. Uma vez vencidos estes
limites o sistema podera entrar em colapso e sua produtividade torna-se nula.

Todavia, a preocupagdo com o crescimento econdmico e populacional também
existia, e tornava-se essencial, pois se sabia que os recursos eram finitos. No entan-
to, ao lado das indagagdes dos economistas, havia problemas ambientais criados
pela incessante busca de aumento da produtividade. Com isso, as monoculturas, de-
pendentes de agrotoxicos e de adubos inorgéanicos, prometia terminar rapidamente
com a insuficiéncia de alimentos. Porém, muitos autores da época ja chamavam a
atencdo para as consequéncias danosas para o meio ambiente e para a humanidade
devido ao uso de agrotdxicos (NOHARA et al., 2005, p. 25).

Um grupo informal de cientistas buscou analisar os cendrios alternativos a res-
peito do futuro da humanidade, partindo de dados sobre a producao da época,
o crescimento populacional e o consumo de matéria-prima e alimentos, sendo
considerados os residuos industriais e domésticos. Em contrapartida, a ONU (Or-
ganizagao das Na¢des Unidas) promove a Conferéncia das Nagoes Unidas sobre
o meio Ambiente Humano. Na ocasido, a industrializagdo acelerada da Europa
havia provocado a intensificacao das chuvas acidas na Escandinavia, que causava
inimeros problemas ambientais e morte das florestas (SILVA FILHO; DINATO,
2003, apud NOHARA et al., 2005, p. 25).

Essa conferéncia e os seus desdobramentos tém varios marcos, dentre os quais
podemos citar: a existéncia de um meio ambiente sadio e equilibrado como um
direito fundamental dos individuos, o fim da ideia de um crescimento econémico
sem restricdes ambientais e a passagem do debate ambiental local para global.
Para os paises em desenvolvimento, as taxas de crescimento econdémico pareciam
mais importantes do que a preocupacdo ambiental. Essa desviaria recursos escas-
sos, aumentando o preco dos bens e reduzindo os indices de crescimento, com eles
o combate a miséria, ao analfabetismo e a outros problemas mais prementes para
essas economias.

Chegou-se a um compromisso, expresso no Principio 21 da Declaragao de
Estocolmo, que reconhece o direito soberano dos Estados de explorar seus préprios
recursos, de acordo com a sua politica ambiental, desde que arquem com a res-
ponsabilidade de assegurar que as atividades na sua jurisdigdo ou sob seu controle
nao prejudiquem o meio ambiente de outros Estados ou de zonas situadas fora
dos limites da jurisdicao nacional. Assim, a Conferéncia de Estocolmo, além da
institucionaliza¢do internacional da prote¢ao ao meio ambiente, com a cria¢do do
Programa de Meio Ambiente das Nagdes Unidas, resultou nas seguintes mudangas
no plano intelectual:

a. alguns autores, considerando a relevancia do meio ambiente, a finitude dos re-
cursos e as possibilidades de sua substituicao — anteriormente tidas como infini-
tas — atentam para a mudanga do paradigma social dominante, com visao antro-
pocéntrica e crescimento economico ilimitado, e para o surgimento de um ‘novo
paradigma socioambiental’ (DALY, 1973 apud NOHARA et al., 2005, p. 26);
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b. ja outros, devido ao destaque dado ao meio ambiente, acreditavam que estava
surgindo um novo padrao ambiental ou ecoldgico.

Em 1987, a Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento das
Nag¢des Unidas, ao produzir um relatdrio, incorpora, definitivamente, a ideia de
uma estratégia de desenvolvimento que visa a criagdo, a manutengao e ao constan-
te aperfeicoamento, direcionados a conservagdo futura de um modelo econémico
de crescimento apropriado, capaz de suprir as necessidades da populagdo atual,
promovendo o seu bem-estar, sem comprometer as condi¢oes de desenvolvimen-
to harmonico das geragdes futuras, sua coesdo social e a conservagao das con-
di¢des do meio ambiente. Ou seja, um desenvolvimento econdmico sustentavel
(NOHARA et al., 2005, p. 26).

Essa postura envolve um rol de medidas de cunho legal, politico educacional,
além de um sistema de produgdo que respeite a obrigacdo de preservar a base ecolo-
gica do desenvolvimento atual e futuro da humanidade como um todo. A soberania
nacional, do Principio 21 da Declaragao de Estocolmo, cede o lugar a preocupagao
ambiental em escala global. Os desdobramentos posteriores, tais como a Agenda
21, fruto fundamental da Conferéncia Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvol-
vimento, realizada no Brasil, em 1992 (Rio-92) e promovida pelas Na¢des Unidas,
incorporam, definitivamente, a ideia do desenvolvimento sustentavel tornando-a
indispensavel as agendas politicas nacionais (NOHARA et al., 2005, p. 26).

Note-se que o conceito ndo envolve apenas o impacto da atividade economica
no meio ambiente, mas abrange, fundamentalmente, os seus desdobramentos em
relacdo a qualidade de vida, ao bem-estar da sociedade e a coesdo social. Sua apli-
cagdo exige medidas de integracao entre o poder publico e a iniciativa privada. A
busca do desenvolvimento sustentavel nédo é tarefa facil, visto que demanda um
sistema politico que possa assegurar a participagao efetiva dos cidadaos no proces-
so decisorio. Ainda, demanda um sistema econémico capaz de gerar excedentes,
um sistema social que possa resolver as tensoes causadas por um desenvolvimen-
to mal-estruturado, um sistema de produgao ecologicamente correto, um siste-
ma tecnoldgico e, por fim, um sistema administrativo flexivel e autossuficiente
(NOHARA et al., 2005, p. 27-29).

Na visdao de Cunha (2003 apud NOHARA et al., 2005, p. 29), a busca de sustentabi-
lidade ecoldgica é uma dimensao fundamental, mas nao a tinica, e a sustentabilidade
economica que lhe oferece suporte se dd num contexto desafiador de integragao
econOmica e de crescente perda de autonomia decisoria de cada pais. As atividades
econdmicas e seus efeitos sobre o meio ambiente sdo assuntos de delibera¢des no
plano nacional e internacional. Para evitar, compensar ou minimizar os impactos
ambientais negativos, as atividades econdmicas potencialmente nocivas ao meio
ambiente sdo contempladas com legislacao especifica, disciplinadora de procedi-
mentos tecnologicos e operacionais, capazes de reduzir ou mesmo de eliminar os
danos ambientais provenientes da atividade fabril.

Enquanto a legislagdo contempla de maneira mais ampla as atividades atuais,
que possam agredir o meio ambiente, ha certa discrepancia em relagdo ao passivo
ambiental ja acumulado. Normas legais, recomendagdes e propostas, ainda sem re-
gulamentagéo, estao aos poucos sendo implantadas para gerar responsabilidade e
obrigacdes quanto a restauragdo de danos ao ambiente.
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Comenta-se que de acordo com o IBRACON (Instituto dos Auditores Indepen-
dentes do Brasil) (1995 apud NOHARA et al., 2005, p. 30), o passivo ambiental “pode
ser conceituado como toda a agressao que se praticou/pratica contra o meio ambiente
e consiste no valor de investimento necessario para reabilitd-lo, bem como multas
e indeniza¢des em potencial”. Assim, entende-se que ele se refere ao conjunto de
obrigacodes, as quais demandam agdes de controle e preservagdo do meio ambiente.

De acordo com Ribeiro (1995 apud NOHARA et al., 2005, 29), esse passivo acar-
reta em sacrificio de beneficios econdmicos que devem ser assumidos para a recu-
peracgdo e a protecdo do meio ambiente, decorrente de uma conduta inadequada
em relacdo as questdes ambientais. De forma bastante simples, sdo danos causados
ao ambiente por empresas no decorrer da sua atividade de producao e de comer-
cializagdo que, de acordo com a legislagdo atual, devem ser parte integrante da
responsabilidade social das empresas que aos originaram e originam.

2.3 Reciclagem de pneus

A reciclagem de acordo com Morais (2009, s/p), torna-se uma das alternativas
para evitar que produtos degradem ainda mais o ambiente, sendo atualmente uma
obrigacdo e dever de todos. Destaca-se que um ter¢o do lixo doméstico do Brasil
compode-se de embalagens que poderiam ser recicladas. O pais de acordo com a au-
tora, “possui elevados niveis de poluicdo do meio ambiente, desmatamento e outros
problemas ambientais”. Em 2008, por exemplo, foram produzidos em torno de 60
milhdes de pneus no pais e destes praticamente a metade foi descartada no mesmo
ano. Para agravar a situacdo, boa parte desse material é descartada em locais impro-
prios, como terrenos baldios, acarretando em graves danos ao meio ambiente.

O uso de métodos de reciclagem e reaproveitamento é a saida para evitar esse
tipo de situagdo. Os pneus abandonados ndo sao apenas um problema ambiental,
mas também de satde publica, pois acumulam agua das chuvas, formando ambien-
tes bastante propicios a proliferacdo de doengas como a dengue e também a febre
amarela. Para deter o avanco desse lixo, é preciso fazer o uso da reciclagem. No
entanto, a reciclagem dos pneus chamados inserviveis — sem condigdes de rodagem
ou de reforma - ainda é um desafio para muitos paises. A reciclagem é fruto da
preocupac¢do com a qualidade de vida, associado a um modelo de desenvolvimento
racional e sustentavel (MORAIS, 2009, s/p).

O Brasil é o segundo na lista de paises que realizam a reciclagem, ocupa atual-
mente o segundo lugar no ranking desta pratica, considerada como alternativa para
reaproveitar o produto e amenizar o impacto no ambiente, evitando assim o descarte
final do material. Conforme Morais (2009, s/p), na recapagem de pneus, sdo inseridas
novas camadas de borracha, fazendo-os ganhar uma sobrevida. Além do mais, pro-
porciona uma economia de energia e matéria-prima, que seriam utilizadas na produ-
¢d0 de um novo pneu. Outra medida de reciclagem de pneus surge como alternativa e
ganha cada vez mais espaco, a qual se refere a criagao de cal¢ados e demais produtos.

Ainda, comenta-se que o maior mercado que utiliza pneus reciclados é o de usinas
de energia, fabricas de papel e fornos para cimento, os quais utilizam o produto
como combustivel, representando dois ter¢os da industria de reciclagem. Também
se citam empresas que fabricam sandalias com o pneu depois de reciclado. Assim,
com a missdo de reutilizar pneus que ndo possuem mais uso, elas buscam manter o
desenvolvimento sustentavel do pais (MORALIS, 2009, s/p).
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A iniciativa dessas empresas demonstra que é viavel desenvolver o crescimento
e a0 mesmo tempo promover o desenvolvimento sustentavel, sem degradar o meio
ambiente. De acordo com Morais (2009, s/p), ja foram reciclados mais de dois mi-
lhoes de pneus, tendo em vista que a partir de cada pneu reciclado, se produz cinco
sandalias. Assim, percebe-se que essa iniciativa resulta em bons lucros para as em-
presas investidoras, além de exibir a imagem de empresa socialmente responsavel.
Percebe-se que:

Com o surgimento da técnica de reciclagem, varios tipos de produtos passaram a ser reciclados
também, criando assim novas oportunidades de geracdo de renda e novas atividades que atual-
mente geram um faturamento de cerca de 1,2 bilhdes de ddlares anuais no Brasil, e que podera
chegar a 5,8 bilhdes nos proximos anos. A partir dessas informagdes, presume-se um mercado
bastante promissor e ainda pouco explorado pelas empresas, onde apenas algumas entraram
nesse ramo da reciclagem com seus produtos inovadores (MORAIS, 2009, s/p).

Destaca-se, nesse sentido, que existem varias alternativas para a destinacao de
pneus, as quais sao recomendadas inclusive pela legislagdo. Dentre elas citam-se a
utilizacdo em pavimentagdo asfaltica e combustivel em industrias cimenteiras.

2.3.1 Pavimentagao asfdltica: asfalto ecologico

Bertollo et al. (2002 apud GARDIN; FIGUEIRO; NASCIMENTO, 2010, p. 9),
mencionam que:

A borracha obtida da trituracdo de pneus deve ser considerada como um bem valioso, cuja
utilizagdo vem se expandindo em mercados diversificados. Ainda acrescentam que os resul-
tados apresentados indicam que a inclusdo de borracha de pneus nas misturas asfalticas ndo
compromete seu desempenho, ao contrario, pode melhorar algumas propriedades mecénicas, o
que torna promissor o seu uso como agregado.

Os autores comentam que essa borracha é mais resistente e duravel, além de ser
ecologicamente correta. Conforme Gardin, Figueird e Nascimento (2010, p. 9), dados
obtidos com determinada empresa brasileira que produz o asfalto ecoldgico, para
recapear um quilometro de pista com espessura de 5 cm de concreto betuminoso
usinado a quente, sdo aproveitados aproximadamente 1000 (mil) pneus. “No Brasil,
testes com este tipo de asfalto vém sendo feitos desde 2001. Em 2009, ja existiam
mais de 3.500 km de vias urbanas e rodoviarias brasileiras utilizando este material”.

Outro ponto enfatizado por estes autores ¢ que menos de 10% da malha rodo-
viaria brasileira é revestida por pavimentos asfalticos. Assim, a pavimenta¢ao de
apenas 0,5% (cerca de 7.800 km) do total de quilometros de rodovias ndo pavimen-
tadas poderia consumir mais de 11 milhdes de pneus inserviveis, dependendo da
espessura das pistas. Com um descarte anual estimado em 44 milhoes de pneus, a
incorporacao de borracha de pneus ao pavimento asfaltico pode contribuir signifi-
cativamente para o equacionamento da questao da disposi¢ao final desses residuos
no pais (GARDIN; FIGUEIRO; NASCIMENTO, 2010, p. 10).

Nesse sentido, Specht (2004 apud GARDIN; FIGUEIRO; NASCIMENTO, 2010,
p- 10), aponta que a pavimentac¢do é uma das dreas mais estudadas e considera como
alternativa com maior potencial de utilizac¢do, devido a dois fatores: utilizacao de
um grande volume de pneumaticos usados e melhoria das caracteristicas dos ligantes
asfalticos e do concreto asfaltico com a adi¢ao de farelo de pneu. Cabe ressaltar que
o custo do asfalto ecologico é 12% superior ao convencional.
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No entanto, comenta-se que ainda assim essa medida se justifica devido “a redugéo
do gasto com manutengdo, uma vez que o asfalto borracha prolonga a vida util do
pavimento em torno de 44% e também reduz a espessura da mistura asfaltica utili-
zada” (GARDIN; FIGUEIRO; NASCIMENTO, 2010, p. 10). Contudo, analisando-
-se outros fatores, acredita-se que somente essa alternativa de reutilizagdo do pneu
inservivel nao constitui uma solugao para o problema ambiental que o descarte
do produto gera. Isso porque existem baixos investimentos nesse setor no pais, o
que demonstra a real necessidade de que empresas tomem a iniciativa e busquem
alavancar esse tipo de reciclagem.

2.4 Plano de negdcios

Desenvolver um plano de negocio é um sinal de maturidade e planejamento.
Conforme defende o SEBRAE (Servi¢o Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas) (2012, s/p), através dele quem quer iniciar uma empresa tem mais se-
guranga para alcangar o éxito e também ampliar ou promover inovagoes. Assim
como para construir uma casa, fazer uma viagem, tanto para o litoral ou para o
exterior, organizar uma festa, sempre é necessario fazer um planejamento. Se este
nao for feito todos os desejos estardo comprometidos, dada a necessidade de haver
um bom planejamento. Ideias assim vém e vao a todo o momento, porém para que
se tornem realidade é preciso elaborar o passo a passo (SEBRAE, 2012, s/p).

O Plano de Negdcios para Rosa et al. (20[...], p. 5) constitui uma “ferramenta
de planejamento que permite tanto o estabelecimento da visao, posi¢do da empresa
em relacdo aos objetivos estratégicos, quanto para delinear a estratégia e disponi-
bilizar informagao”. Ele produz resultados relevantes e validos, quando feito com a
fundamentac¢io necessaria, tornando-se um pré-requisito para investidores.

Dornelas (20[...], p. 3), cita:

Que seja uma ferramenta para o empreendedor expor suas ideias em uma linguagem que os
leitores do plano de negédcios entendam e, principalmente, que mostre viabilidade e probabili-
dade de sucesso em seu mercado. O plano de negdcios é uma ferramenta que se aplica tanto no
langamento de novos empreendimentos quanto no planejamento de empresas maduras.

Deve ser utilizado de maneira dindmica, devendo ser atualizado ou reformulado
periodicamente de acordo com as mudangas no ambiente externo e nas politicas
internas da empresa. O plano de negdcios, por consistir em uma ferramenta de plane-
jamento que trata essencialmente de pessoas, oportunidades, do contexto e mercado,
riscos e retornos, também sofre mudangas (DORNELAS, 20[...], p. 3).

Da mesma forma, Pavani (1997, p. 2) salienta que:

A existéncia de um Plano de Negocios possibilita a diminui¢do da probabilidade de morte
precoce das empresas, uma vez que uma parte dos riscos e as situagdes operacionais adversas
serdo previstas no seu processo de elabora¢io, assim como a elaboragio de planos de contin-
géncia. Os planejamentos de marketing, operacional, de crescimento, etc. estardo refletidos no
plano financeiro da empresa, permitindo a visualizagido dos recursos financeiros necessarios a
sua execucao e possibilitando o planejamento da sua captagéo.

Nesse sentido, o plano de negdcios fornece uma visao de todo o negdcio com
base em cenarios elaborados através de planejamentos financeiros, marketing, pes-
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soal, entre outros. Sahlman (1997 apud ROSA et al., 20[...], p. 6) menciona que:

O processo de elaborac¢do do Plano de Negdcios é considerado um momento importante do
planejamento do novo empreendimento, mesmo que seus resultados finais ndo sejam apro-
veitados pela empresa. Isso porque o comprometimento gerado dentro da equipe, ao longo da
coleta, analise e disposi¢do das informagdes, facilita a conscientizagdo dos empreendedores para
questdes determinantes na sobrevivéncia do negécio — consumidores, segmentos, mercados,
concorréncia, projegdes financeiras, dentre outras.

Na visdo de Rosa et al. (20[...], p. 6), o plano de negécio é o que mais da traba-
lho aos empreendedores, pois envolve varios conceitos que devem ser entendidos e
expressos de forma escrita, em poucas paginas, dando forma a um documento que
sintetiza toda a esséncia da empresa, sua estratégia de negdcio, seu mercado e com-
petidores, como vai gerar receitas e crescer etc. Determinar os recursos necessarios
¢ consequéncia do que foi feito e planejado no plano de negdcios. Ja a captagao dos
recursos pode ser feita de varias formas e através de varias fontes distintas. Para ge-
renciar a empresa, o empreendedor também podera utilizar um plano de negécios,
pois se trata de uma ferramenta de planejamento e gestao.

3 Apresentacao dos resultados

O presente capitulo visa apresentar os dados coletados com a pesquisa e também
a sua respectiva analise. Relembra-se que a mesma buscou desenvolver um plano de
negécio de uma Usina Recicladora de Pneus, no municipio de Marau/RS.

A necessidade de realizacdo da mesma se deu pelo fato do municipio possuir va-
rios estabelecimentos que reformam pneus e descartam seus residuos. O municipio
de Marau nao possui uma usina recicladora de pneus, a qual transforme material
inservivel em trituragdo de um subproduto.

3.1 Plano de negdcio: usina recicladora de pneus

Para o desenvolvimento do plano de negocio foi considerado o modelo apresen-
tado por Rosa (2007). Os valores estimados para a viabilidade foram extraidos com
base nas pesquisas bibliograficas realizadas na primeira fase da pesquisa. Portanto,
na sequéncia serdo apresentados os custos, investimentos e viabilidade da usina de
reciclagem de pneu no municipio de Marau.

3.1.1 Investimento total

Os investimentos totais sdo demonstrados por todos os valores investidos no
nego6cio. Os mesmos sdo evidenciados pelo Quadro 1.
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Quadro 1 - Investimentos Total - Resumo

Descricdo dos investimentos Valor (R$) (%)

1. Investimentos Fixos 1.205.259,00 99,16%
2. Capital de Giro 5.518,28 0,45%

3. Investimentos Pré-Operacionais 4.700,00 0,39%
Total (1+2+3) 1.215.477,28 100%
Fonte de recursos Valor (R$) (%)

1. Recursos proprios 400.000,00 32,00%
2. Recursos de terceiros 850.000,00 68,00%
3. Outros - 0,00%
Total (1+2+3) 1.250.000,00 100,00%

Fonte: O autor.

Conforme expde o Quadro 1, os investimentos totais da usina ficardo em R$
1.215.477,28. A fonte de recursos representa a soma dos valores que os socios irdo
investir na empresa e o recurso que sera buscado junto as institui¢des financeiras.

3.1.2 Estimativa do faturamento mensal da empresa

A quantidade estimada para venda levou em consideragdo a capacidade produ-
tiva da usina. Assim, os faturamentos mensais foram estimados considerando trés
cendrios: provavel, pessimista e otimista. O Quadro 2 apresenta a estimativa de fa-
turamento da usina em um cenario provavel, onde o mercado possivelmente estaria
suscetivel aos produtos gerados: pé de borracha, fibras téxteis e fragmentos de ago.

Quadro 2 - Estimativa de faturamento para um cenario provavel

Cenario provavel
Produto/Servico Quantidade (Estimativa Preco de venda por Faturamento total
de vendas em Toneladas)  Tonelada (em R$)  (em R$)
1  Po6deBorracha 117,60 600,00 70.560,00
2 Fibras Téxteis 50,40 80,00 4.032,00
Fragmentos de A¢o 33,60 120,00 4.032,00
Total 0 78.624,00

Fonte: O autor.
Verificou-se que num cendario provavel, a empresa teria um faturamento mensal

de R$ 78.624,00. Em outra analise, considerando um cendrio pessimista, ficou esta-
belecido os valores expostos pelo Quadro 3.
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Quadro 3 - Estimativa de faturamento para um cendario pessimista

Cenario pessimista
Produto/Servi¢o Quantidade (Estimativa de Preco de venda por Faturamento total
vendas em Toneladas) Tonelada (em R$)  (em R$)
1 P6 de Borracha 82,32 600,00 49.392,00
Fibras Téxteis 35,28 80,00 2.822,40
Fragmentos de Aco 23,52 120,00 2.822,40
Total 0 55.036,80

Fonte: O autor.

Conforme o Quadro 3, em um cendrio pessimista, considerando vérias hipé-
teses, como a reduc¢do de compra dos clientes, a baixa coleta de pneus inserviveis,
entre outros, com uma redugao de 30% da produgao, apontou-se um faturamento de
R$ 55.036,80. Ja em um cenario otimista, com um acréscimo de 30% na produgao
mensal, obteve o faturamento exposto no Quadro 4.

Quadro 4 - Estimativa de faturamento para um cenario otimista

Cenario otimista
Produto/Servigo Quantidade (Estimativa de Preco de venda por Faturamento total
vendas em Toneladas) Tonelada (em R$)  (em R$)
1 P6 de Borracha 152,88 600,00 91.728,00
2 Fibras Téxteis 65,52 80,00 5.241,60
Fragmentos de Aco 43,68 120,00 5.241,60
Total 0 102.211,20

Fonte: O autor.

Sendo assim, em um cenario otimista, a usina podera obter um faturamento
mensal de R$ 102.211,20. Ressalta-se que a capacidade de produgdao do maquinario
instalado, de acordo com especifica¢des técnicas, é de até 300 ton/més de pneus,
proporcionando para a empresa o aumento de faturamento.

3.1.3 Estimativa dos custos fixos operacionais mensais

No Quadro 5, foram detalhados os custos fixos mensais da empresa. Para se
estabelecer os mesmos, foram levados em consideragdo os valores praticados por
empresas semelhantes.
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Quadro 5 - Estimativa dos custos fixos operacionais mensais

Descri¢ao Custo total mensal (R$)
Aluguel 3.500,00
Condominio 0,00
IPTU 0,00
Agua 200,00
Energia elétrica 1.200,00
Telefone 150,00
Honorarios do contador 500,00
Pro-labore 2.000,00
Manuteng¢ao dos equipamentos 1.500,00
Salarios + encargos 10.764,00
Material de limpeza 120,00
Material de escritdrio 150,00
Combustivel 540,00
Taxas diversas 100,00
Servigos de terceiros 0,00
Depreciacao 8.370,50
OUTRAS DESPESAS 0,00
Parcelas Empréstimo 6.300,00
Total 35.394,50

Fonte: O autor.

Analisando o Quadro 5, percebe-se que o custo fixo operacional mensal da
empresa ficara em R$ 32.304,50. O alto valor desses custos é oriundo de custos
com deprecia¢do das maquinas e equipamentos, além das parcelas do empréstimo

realizado. Os salarios também representam valor consideravel nos custos fixos.

3.1.4 Demonstrativo de resultados

Para elaboragdo do Demonstrativo de resultados, foram considerados os valores
dos custos fixos operacionais e um faturamento em um cenario provavel. Assim,

elaborou-se o Quadro 6.
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Quadro 6 - Demonstrativo de resultado do exercicio

Descri¢do R$ %

1. Receita total com vendas 78.624,00 100,00%
2. Custos variaveis totais

(-) Custos com materiais (CMV) 110,88 0,14%
(-) Impostos sobre vendas 6.447,17 8,20%
(-) Gastos com vendas 393,12 0,50%
Subtotal 6.951,17 8,84%

3. Margem de contribui¢éo 71.672,83 91,16%
4. () Custos fixos 35.394,50 45,02%
5. Resultado operacional (Lucro/Prejuizo) 36.278,33 46,14%

Fonte: O autor.

Conforme o Quadro 6, nota-se que com um faturamento estimado de R$
78.624,00 mensais, a empresa obtém um lucro de R$ 36.278,33, ou seja, 46,14% do
faturamento. Mediante tal resultado analisa-se na sequéncia os indicadores de via-
bilidade.

3.2 Indicadores de viabilidade

Os indicadores de viabilidade demonstram através da andlise dos trés cenarios
(provavel, pessimista e otimista) a lucratividade, rentabilidade, prazo de retorno e
ponto de equilibrio da Usina de Reciclagem. O mesmo considerara os faturamentos
apresentados até o momento e os valores finais foram arredondados.

3.2.1 Cendrio provavel

Em um cendrio provavel, estabeleceu-se que o faturamento da empresa ficaria
em torno de R$ 78.624,00. A mesma refere-se a uma producao que reciclara 9.600
kg/dia de pneu. O mesmo indica que o mercado obteve uma aceitagao positiva dos
produtos da Usina de Reciclagem. O calculo do ponto de equilibrio é o mesmo para
os trés cenarios, conforme descrito na sequéncia.

3.2.1.1 Ponto de equilibrio

Este indicador apresenta a estabilizagdo entre o custo fixo total e o indice da
margem de contribuigdo estipulada pela empresa. De acordo com os percentuais
analisados, chegou-se ao valor de R$ 6.103,40 para alcangar o ponto de equilibrio da
agéncia. Segue Quadro 7.

Quadro 7 - Ponto de equilibrio em um cenario provavel

Custo fixo total
R$ 35.394,50 |R$ 38.827,22
Indice da margem de contribuicdo 91,16%

Fonte: O autor.
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3.2.1.2 Lucratividade

Neste indicador pode-se verificar um percentual e lucratividade para a Usina de
Reciclagem bastante satisfatdria. O calculo considerado o Lucro Liquido e a Receita
Total da empresa. O resultado pode ser observado no Quadro 8.

Quadro 8 - Lucratividade em um cenario provavel

Lucro liquido _ R$ 36.278,33 46%
Receita total R$ 78.624,00 °

Fonte: O autor.

Portanto, analisando o calculo exposto no Quadro 8, verifica-se que o percentual
de lucratividade resultante foi de 46%. Esse retorno pode ser compreendido, pois os
custos com materiais e insumos da usina sdo praticamente zerados.

3.2.1.3 Rentabilidade

Ja arentabilidade, é calculada considerando-se o Lucro Liquido e o Investimento
Total da empresa. Como o investimento inicial de uma usina de reciclagem, pois o
maquinario possui um custo elevado, a rentabilidade ainda é baixa considerando o
cendrio provavel estabelecido.

Quadro 9 - Rentabilidade em um cendrio provavel

Lucro liquido _ R$ 36.278,33 a9
Investimento total R$ 1.250.000,00 °

Fonte: O autor.

Constatou-se que a rentabilidade da empresa, considerando um investimento
inicial de R$ 1.250.000,00, para um lucro de R$ 36.278,33, foi de 3%. Assim, passa-se
a analisar o prazo de retorno do investimento.

3.2.1.4 Prazo de retorno do investimento

Ao analisar o prazo médio de retorno do investimento no cenario provavel, foi
identificado que com o investimento total de R$ 1.250.000,00 e um lucro liquido
projetado em R$ 36.278,33, a Usina apresentara o retorno do investimento em 34
meses. Segue Quadro 10 com célculo.

Quadro 10 - Prazo de retorno em um cendrio provavel

Investimento total _ R$ 1.250.000,00 |34
Lucro liquido R$ 36.278,33 meses

Fonte: O autor.
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3.2.2 Cendrio pessimista

Para compor o cendrio pessimista, considerou-se uma redug¢ao no faturamento
de 30%, tomando-se como base a redu¢ao na coleta de pneus, redu¢ao de compra
dos clientes, entre outros. Assim, para efeitos de calculo, considerou-se um fatura-
mento médio mensal de R$ 55.036,80.

3.2.2.1 Ponto de equilibrio

O ponto de equilibrio ndo difere nos cenarios, isso porque o mesmo leva em
consideracdo o resultado da divisdo entre o custo fixo total, que independente da
situagdo ¢ o mesmo e a margem de contribuicdo, que também nao difere. Sendo
assim, o ponto de equilibrio é de R$ 38.826,79.

Quadro 11 - Ponto de equilibrio em um cenario pessimista

Custo fixo total R$ 35.394,50 R$

indice da margem de contribuicao 91,16% 38.826,79

Fonte: O autor.

3.2.2.2 Lucratividade

Para o célculo da Lucratividade no cenario pessimista, verificou-se um lucro li-
quido de R$ 14.776,48, em uma receita total de R$ 55.036,80. Assim, obteve-se uma
lucratividade de 27%, conforme Quadro 12.

Quadro 12 - Lucratividade em um cenario pessimista

Lucro liquido B R$ 14.776,48 27
Receita total R$ 55.036,80 °

Fonte: O autor.

3.2.2.3 Rentabilidade

Apesar da redu¢ao do lucro com a estimativa do cendrio pessimista, a Usina de
Reciclagem ainda pode apresentar uma lucratividade de 1%. O Quadro 13 demonstra
o calculo.

Quadro 13 - Rentabilidade em um cenario pessimista

Lucro liquido _ R$ 14.776,48
Investimento total R$ 1.250.000,00

Fonte: O autor.

3.2.2.4 Prazo de retorno do investimento

O prazo de retorno do investimento refere-se ao tempo necessario para que a
empresa obtenha aquilo que investiu. Nesse sentido, tomando como base os valores do
cenario pessimista estabelecidos, verificou-se o prazo demonstrado pelo Quadro 14.
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Quadro 14 - Prazo de retorno em um cenario pessimista

Investimento total R$ 1.250.000,00
= |85 meses
Lucro liquido R$ 14.776,48

Fonte: O autor.

Sendo assim, ao verificar o calculo realizado no Quadro 14, constata-se que o
prazo de retorno foi de 85 meses. Isso em um cendrio pessimista. Portanto, na se-
quéncia analisa-se o cendrio otimista.

3.2.3 Cenario otimista

No cenario otimista considerou-se um aumento no faturamento da empresa no
percentual de 30%. O mesmo cendrio demonstra os resultados dos indices de viabi-
lidade a partir de um cendrio mais positivo, onde os produtos oferecidos pela Usina
de Reciclagem tém uma demanda considerada positiva diante do mercado.

3.2.3.1 Ponto de equilibrio

Conforme ja destacado na analise anterior, o ponto de equilibrio é o mesmo em
qualquer cenario. Sendo assim, o Quadro 15 demonstra o célculo.

Quadro 15 - Ponto de equilibrio em um cenario otimista

Custo fixo total R$ 35.394,50 R$

indice da margem de contribuicdo 91,16% 38.826,79

Fonte: O autor.

Percebe-se que o ponto de equilibrio em qualquer cenario apresentado sera de
R$ 38.826,79. Nesse sentido, analisa-se a Lucratividade.

3.2.3.2 Lucratividade

Para o calculo da lucratividade foi considerado o lucro liquido de R$ 57.780,18
e a receita total com as vendas de produtos de R$ 102.211,20. Assim, obteve-se uma
lucratividade de 57%, conforme o Quadro 16.

Quadro 16 - Lucratividade em um cenario otimista

Lucro liquido _ R$ 57.780,18 -
Receita total R$ 102.211,20 °

Fonte: O autor.

3.2.3.3 Rentabilidade

A rentabilidade do cendrio otimista foi calculada com base no lucro Liquido e no
investimento total. O calculo esta representado no Quadro 17.
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Quadro 17 - Rentabilidade em um cenario otimista

Lucro liquido _ R$ 57.780,18 50,
Investimento total R$ 1.250.000,00 °

Fonte: O autor.

Analisando o célculo apresentado pelo Quadro 17, verifica-se que a rentabi-
lidade resultante em um cenario otimista da Usina de Reciclagem foi de 5%. Por
fim, encerrando a analise demonstra-se o prazo de retorno do investimento, no
cendrio otimista.

3.2.3.4 Prazo de retorno do investimento

O prazo de retorno do investimento leva em consideragdo o investimento total
e o lucro liquido do exercicio. Assim, observa-se que o prazo de retorno em um
cendrio cujo aumento de faturamento estimou-se em 30% ¢ de 22 meses.

Quadro 18 - Prazo de retorno do investimento em um cendrio otimista

Investimento total B R$ 1.250.000,00

= 22 meses
Lucro liquido R$ 57.780,18

Fonte: O autor.

Observa-se que os prazos de retorno do investimento nio foram considerados
tdo elevados em nenhum dos cenarios simulados, tendo em vista o alto investimen-
to realizado. Por isso, aborda-se, no item seguinte, um resumo dos indicadores de
viabilidade nos trés cenarios.

3.2.4 Indicadores de viabilidade (resumo)

Neste topico sera apresentado o resumo dos indicadores de viabilidade, para as-
sim relacionar e analisar os percentuais encontrados dentro de cada cenario de acordo
com os respectivos indices de faturamento estimados. No Quadro 19, pode-se iden-
tificar a receita total com as vendas, custos variaveis totais, margem de contribuicao,
custos fixos totais e, ainda, o lucro do periodo, nos trés cenarios simulados.
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Descricao Cenario Provavel Cendrio Pessimista Cendrio Otimista
Variagao % Variagao %
& S &
-30% 30%
R$ % R$ % R$ %
1. Receita total 78.624,00 | 100,00% 39.312,00 | 100,00% 117.936,00 | 100,00%
com vendas
2. Custos variaveis totais
() CPVouCMV | 110,88 0,14% 55,44 0,14% 166,32 0,14%
(-) Impostos sobre | 6.447,17 | 8,20% 3223,584 | 8,20% 9670,752 8,20%
vendas
(-) Gastos com 393,12 0,50% 196,56 0,50% 589,68 0,50%
vendas
Subtotal 6.951,17 | 8,84% 3.475,58 | 8,84% 10.426,75 | 8,84%
3. Margem de 71.672,83 | 91,16% 35836,416 | 91,16% 107.509,25 | 91,16%
contribuigao (1-
Subtotal 2)
4. (-) Custos fixos | 35.394,50 | 45,02% 35.394,50 | 90,03% 35.394,50 | 30,01%
totais
5. Lucro/Prejuizo | 36.278,33 | 46,14% 441,92 1,12% 72.114,75 | 61,15%
Operacional (3-4)

Fonte: O autor.

Conforme observa-se no Quadro 19, em nenhum dos cenérios simulados a
empresa apresentou um lucro negativo, ou no caso, prejuizo. Apesar dos elevados
custos operacionais, devido basicamente aos custos do capital de terceiros e depre-
ciagOes, os quais representam 41,45% dos custos fixos, 0s custos com a mercadoria
vendida sdo baixos, proporcionando um bom resultado. Diante dos indices identifi-
cados, pode-se constatar que num cenario provavel a Usina de Reciclagem atingiria
um lucro operacional de 46,14%, correspondente a R$ 36.278,33.

4 Consideragoes finais

O presente trabalho objetivou elaborar um plano de negécio para implantagao
de uma usina recicladora de pneus no municipio de Marau - RS, analisando-se a sua
viabilidade. Para tal, foi utilizado o modelo de plano de nego6cios de Rosa (2007), o
qual é bastante descritivo e detalhado, possibilitando assim levantar o maior numero
de informagdes e indicadores do negécio.

Com o auxilio do referencial tedrico elaborado, o qual buscou aprofundar o
conhecimento sobre reciclagem de pneus, o mercado, como utilizar os produtos
oriundos desse processo e também, sobre plano de negocios e sua estrutura, foi
possivel compreender o contexto de uma usina de reciclagem e, desse modo,
calcular e elaborar toda a andlise de viabilidade. Nao obstante, existe um mercado
muito promissor para esse tipo de empreendimento, conforme comprovou-se
com os dados levantados no referencial, justamente pela crescente preocupagao
com a degradagdo do meio ambiente.
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Tendo verificado que a Reciclanip, uma entidade sem fins lucrativos criada pela
ANIP para administrar a destinac¢do correta dos pneus descartados, mantém eco-
pontos em praticamente todos os municipios da regido de Marau, como Casca, Pas-
so Fundo, Carazinho, Erechim, e consequentemente, nenhuma usina de reciclagem
de pneus foi identificada nessa regido, visualizou-se uma oportunidade de negocio
vantajosa para os envolvidos, ou seja, municipios, a Reciclanip, o Empreendedor, a
sociedade e o cliente.

Passou-se entao a investigar a viabilidade de implantag¢ao do negécio, o processo
de reciclagem de pneus, os custos dos maquinarios, equipamentos, investimentos
necessarios e outras informacgoes de cunho financeiro e de mercado. Nesse sentido,
a pesquisa partiu da necessidade de se estruturar um plano de negécios que buscava
analisar essa viabilidade de implantagdo da usina.

Para tal, além de levantar todas as informagdes necessarias, foram utilizados
indicadores de viabilidade baseado em trés cenarios para analise: provavel, pessi-
mista e otimista. Essa analise permitiu identificar a lucratividade e rentabilidade do
negdcio, bem como a possibilidade e o prazo de retorno do investimento.

Diante de todos os calculos que foram possiveis mediante o auxilio de programas
como o Excel, considerou-se que nos trés cenarios simulados a empresa apresentou
lucro. Em um cenario provavel, por exemplo, a Usina de Reciclagem atingiria um
lucro operacional de 46,14%, correspondente a R$ 36.278,33. Enquanto que em um
cenario pessimista, cujo percentual de redu¢ao de faturamento foi de 30%, mesmo
assim ela teria um lucro de R$ 441,92, ou seja, 1,12%. Isso, considerando que a empre-
sa possui elevados custos operacionais, devido basicamente as parcelas do capital de
terceiros adquirido e das depreciagées, as quais representam 41,45% dos custos fixos.

Verificou-se também que em um cendario provavel, a lucratividade da empresa
gira em torno de 46%, com uma rentabilidade de 3% e prazo de retorno de 34 meses.
Ja em um cendrio pessimista, a lucratividade diminui para 27%, com a rentabilidade
em 1% e o prazo de retorno em 85 meses. Destaca-se que no cendrio pessimista o
faturamento foi reduzido em 30%, ficando em R$ 39.312,00.

No ultimo cenario que considera uma simulagdo otimista projetou-se um au-
mento de 30%, sendo que o lucro ficou em R$ 72.114,75. Quanto a lucratividade
identificada, a mesma ficara em 57% com uma rentabilidade de 5%, obtendo um
prazo de retorno de 22 meses. Vale salientar que o investimento ¢ bastante elevado,
mas verificou-se faturamentos satisfatérios com os produtos gerados pela usina.

Sendo assim, analisando-se os trés cenarios, mesmo o pessimista, constatou-se
que seria viavel a implantagdo de uma usina de reciclagem de pneus no municipio de
Marau. Sob este aspecto, infere-se que as analises foram consideradas satisfatorias e
atenderam aos objetivos do trabalho. Verificou-se que o mercado para a reciclagem
de pneus e comercializa¢ao do p6 da borracha existe, porém, deve considerar im-
portantes fatores para sua implantagdo. Deve-se considerar que o estudo limitou-se
a dados coletados nas instituigdes como Reciclanip, Prefeitura Municipal de Marau,
entre outras fontes, mas nao houve coleta de dados com as empresas que descartam
os pneus. Nesse sentido, essa seria a limitagdo do estudo e a sugestao para estudos
futuros, que sejam analisadas a real oferta de pneus no municipio de Marau e regiao.
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CURSOS CORPORATIVOS A DISTANCIA:
AVALIACAO DA PERCEPCAO DOS FUNCIONARIOS
DO BANCO X (AGENCIA DE MARAU-RS)

Henrique Bertosso’

Resumo

A gestdo de pessoas tornou-se um fator determinante para o sucesso das organi-
zagdes, assumindo um papel estratégico nas empresas. Cientes da importancia das
pessoas nas organizagoes, as empresas estdo investindo cada vez mais recursos no
treinamento dos funcionarios. Logo, este estudo objetiva avaliar a percep¢ao dos
funcionarios da agéncia de Marau-RS do Banco X quanto aos cursos corporativos a
distancia. Este estudo de caso utilizou o questiondrio como instrumento de coleta
de dados e a planilha eletronica Excel para compilagdo e analise dos dados coleta-
dos. Assim, o item pertinéncia e aplicabilidade na vida profissional dos cursos rece-
beu dos funcionarios a maior nota média. Em contrapartida, o tempo disponibiliza-
do pela empresa para realizagdo dos treinamentos recebeu a menor nota média dos
funcionarios. Os itens pertinéncia e aplicabilidade na vida profissional, a clareza e
objetividade dos assuntos abordados e o aumento de conhecimento apds a realiza-
¢do dos treinamentos ndo receberam conceito ruim de nenhum respondente. Ja as
questoes abertas possibilitaram entender a forma como os funciondrios percebem o
curso e quais suas sugestoes para melhorar esse programa.

Palavras-chave: Gestao de pessoas. Treinamento. Disténcia.

Abstract

People management becomes a determining factor for the success of organizations,
assuming a strategic role in companies. Aware of the importance of people in orga-
nizations, companies are increasing investing resources in staff training. Through
training, we seek to professional development of the human being in the orga-
nization and performance of their duties, preparing and perfecting their skills,
knowledge and attitudes. Therefore, this study aimed to evaluate the perception of
agency officials Marau-RS Bank X corporate courses offered by the internet. This
case used a questionnaire as a tool for gathering data and Excel spreadsheet for
compilation and analysis of data collected. Thus, the item relevance and applica-
bility of the courses in the professional life of employees received the highest grade
average. In contrast, the time provided by the company to carry out the training
received the lowest average grade of employees. Items relevance in knowledge after

* Mestrando em Administra¢do pela IMED. E-mail: <henrique.bertosso@fabemarau.edu.br>.
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the completion of the training concept did not receive any “bad” respondent. It
allowed the open questions to understand how employees perceive the course and
what are your suggestions to improve this program.

Keywords: People management. Training. Distance.

1 Introdugao

Atualmente, as empresas vivem um cenario de inovagdo e acirramento da con-
corréncia. As mudangas e transformacdes passam a ser gradativamente mais rapidas
e intensas, sendo que a simples proje¢ao do passado ou do presente nao funciona
mais, pois as mudangas ndo guardam nenhuma familiaridade com o que se foi. Neste
contexto, a gestdo de pessoas torna-se um fator determinante para o sucesso da or-
ganizagao, assumindo um papel estratégico nas empresas. Esse papel estratégico se
baseia na ideia de que o setor de recursos humanos vem tendo uma visao mais gene-
ralista e de longo prazo, através de um maior foco no aspecto consultivo e de parceria.

Desta maneira, a gestdo de pessoas ¢ capaz de planejar os recursos e investimentos,
tornando-se uma unidade de negdcios. Cientes da importancia das pessoas nas or-
ganizagdes, evidencia-se a necessidade de treinamento aos funciondrios. Através
do treinamento, busca-se o desenvolvimento profissional do ser humano na orga-
nizagdo e no desempenho das suas fungoes, preparando e aperfeicoando as suas
habilidades, conhecimentos e atitudes.

Diante do mercado globalizado e dinamico, as organizagdes percebem a neces-
sidade de treinar e manter seus funcionarios atualizados. Essa preocupagdo vem
ganhando corpo no estudo da gestdo de pessoas e na gestao estratégica de recur-
sos humanos. Da mesma forma, é crescente o nimero de empresas que utilizam
os chamados cursos a distdncia para desenvolver e treinar seus colaboradores.
Entretanto, um grande numero de empresas nao avalia os cursos a distdncia que
oferecem a seus funciondrios. E, sem essa avaliagdo, os programas de treinamento
podem deixar de surtir o efeito desejado.

Logo, este estudo objetivou avaliar a percep¢do dos funcionarios da agéncia de
Marau-RS, do Banco X, quanto aos cursos corporativos oferecidos pela internet.
Para chegar a esse objetivo, foi necessario atender a alguns objetivos especificos.
Inicialmente, buscou-se avaliar o contetido dos cursos e seu nivel de profundidade,
bem como avaliar a metodologia e a carga horaria dos treinamentos. Apos isso,
analisou-se a forma como o funcionario escolhe o treinamento que vai cursar, e
sua percep¢ao quanto ao tempo e local destinado pela empresa para realizagdo dos
cursos. Finalmente, pode-se avaliar os testes aplicados e o conhecimento agregado
pelo funcionario apds a realizagdo do curso.

O treinamento de funcionarios nas organizagdes vem se tornando fator decisivo
para a longevidade das empresas e para manutencao se seus resultados positivos.
De forma geral, as organizagdes passaram a investir mais recursos em treinamento
e, mais recentemente, nos cursos oferecidos através da internet. Logo, este estudo
torna-se relevante pela importancia do treinamento para o futuro da empresa e pelo
valor investido na tecnologia aplicada nos cursos oferecidos através da internet.

Outro fator importante ¢ a abrangéncia do estudo. Apesar de a avaliagdo se res-
tringir a agéncia de Marau-RS, a pesquisa pode servir como base para um estudo
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estadual ou até mesmo nacional. O banco analisado possui mais de 110 mil funcio-
nérios, espalhados por mais de 3 mil municipios no Brasil e em outros 22 paises,
atuando em todos os segmentos do mercado financeiro.

2 Gestao de pessoas, treinamento e desenvolvimento

2.1 Gestao de pessoas no século XXI

Para as organizagoes, a gestdao de pessoas serd o maior desafio a ser vencido no
séc. XXI. Ao analisarmos o mercado de trabalho, constatamos a dificuldade das em-
presas no preenchimento de suas vagas, devido ao alto nivel de exigéncia do perfil
dos candidatos. Apos a contratagdo, é possivel observar a dificuldade em motivar os
funcionarios e manté-los em seus quadros.

Desde a experiéncia de Hawthorne e as ideias de Elton Mayo, em 1933 com a
Escola de Relagdes Humanas, o funcionario passou a ser visto como um potencial
em evolugdo, cujo desempenho nao esta mais associado apenas ao dinheiro que
recebe pelo esfor¢o empreendido. A partir da valorizagdo das necessidades psicos-
sociais do homem como um fator destinado a aumentar a producao, surgem trabalhos
envolvendo a questao da motivacao e da lideranca (MASCARENHAS, 2004).

Atualmente, o funciondrio ndo pensa em permanecer empregado na mesma em-
presa por muito tempo ou mesmo aposentar-se no mesmo posto. As oportunida-
des de emprego estdo globalizadas e a carreira é construida pelo préprio funcio-
nario. Como consequéncia, a rotatividade funcional cresce e trabalhadores vém de
outra empresa, necessitando a todo o momento de treinamento e desenvolvimento,
especialmente em cultura organizacional.

Assim, o recurso mais importante deixou de ser o capital financeiro e passou
a ser o conhecimento. Por isso, as pessoas, com seus conhecimentos, habilidades
e atitudes, passaram a ser a principal base da nova organizagdo. As organizagdes
necessitam de desempenho e resultados, e quem operacionaliza isto sao as pessoas.
Quando se trabalha de forma fragmentada, centralizada e burocratica a incidéncia
de falta de cooperacio é crescente, bem como doencas fisicas e mentais. O trabalho
precisa ser lugar de poténcia produtiva em ascensdo e nao sofrimento, portanto,
trabalhadores que se percebem construtores de acdo sdo mais felizes e disseminam
esta vivéncia onde estiverem.

Portanto, formar, interagir e aperfeicoar um grupo de pessoas para trabalhar
numa empresa como uma verdadeira equipe, com objetivos definidos, fazendo com
que cada membro conheca seu papel, coopere com os demais e se comprometa em
produzir resultados é responsabilidade mais importante dos administradores. O
trabalho de formar, interagir, conduzir e aperfeicoar uma equipe pode levar varios
anos e nao existe seguro contra a perda desse importante ativo (LACOMBE, 2005).

Podemos constatar que nas mudangas que ocorrem nas organizagdes atuais, os
profissionais estdo sendo cada vez mais exigidos em sua capacitagao e comprome-
timento. Porém, nao significa que terdo melhores salarios e seguranca no emprego.
O alvo da agao do gestor precisa ser o ser humano e suas necessidades no local de
trabalho. E dessa maneira que a empresa consegue, de forma eficaz, a colaboragio
do trabalhador que a realiza de maneira prazerosa e nao alienada. Nesse sentido,
perceber, compreender e adaptar-se as mudangas constitui um grande desafio.
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2.2 Educagao e aprendizagem corporativa

Educagao é um tema que interessa a todos os setores da sociedade, inclusive o
corporativo, e que estd na agenda de todas as empresas empenhadas em aumentar
sua competitividade. Sem duvida, entender os sistemas educacionais corporativos e
a produ¢do de conhecimento nas organizagdes dentro da sociedade contemporanea
¢ um tema que merece ser discutido.

A organizacgao precisa ter a capacidade de criar conhecimento, dissemina-lo e
converté-lo em produtividade. E apenas com um sistema de educagdo corporativa,
esse objetivo pode ser alcangado. A educagdo corporativa, para Eboli (2007), é um
sistema de formagao de pessoas pautado por uma gestao com base em competéncia,
devendo, portanto, instalar e desenvolver nos colaboradores as competéncias consi-
deradas criticas para a viabilizagao das estratégias de negocio. Desta maneira, esse
sistema promove um processo de aprendizagem ativo e permanente, vinculado aos
propdsitos, valores, objetivos e metas empresariais.

Assim, o treinamento e desenvolvimento, bem como seu gerenciamento, tornam-se
fatores decisivos para a organizagdo. A presenca de treinamento e desenvolvimento
nas empresas decorreu da percepgdo de que o sistema de ensino formal seria in-
capaz de formar em quantidade e qualidade os profissionais que deveriam ocupar
os postos de trabalho disponiveis. “Treinamento e desenvolvimento é um amplo
conjunto de atividades de ensino profissional suplementar conduzido dentro das
empresas e destinado a preparar trabalhadores, lideres e gestores para o desempe-
nho de suas fungoes” (OLIVEIRA, 2007). Da mesma forma, para Carvalho (2001), o
treinamento ¢ uma forma de educagao voltada para o trabalho, uma vez que seu ob-
jetivo central é preparar o treinando para o desempenho eficiente de uma determi-
nada tarefa que lhe é confiada. Ele se constitui num somatério de atividades que vao
desde a aquisi¢ao de habilidade motriz até o desenvolvimento de um conhecimento
técnico complexo, a assimilagdo de novas atitudes administrativas e a evolugao do
comportamento em face de problemas complexos.

Fica evidente a necessidade de se investir na educagdo corporativa, seja pela me-
lhoria das qualidades técnicas do funcionario, seja pelo desenvolvimento das
habilidades e atitudes. Eboli (2007) e Carvalho (2001) citam uma série de resulta-
dos e vantagens decorrentes da implantacao de um sistema de educagado corpora-
tiva. O funciondrio que é treinado e desenvolvido apresenta melhoria dos padrées
profissionais de desempenho e redugdo dos erros na execugao do trabalho, além
da diminuic¢ao do indice de rotatividade. Desta maneira, a empresa percebe uma
reducao de seu custo, seja pela economia em recrutamento e sele¢do, seja pelo
custo de retrabalho.

Podem-se citar, também, inumeros outros beneficios alcancados pela empresa,
recorrentes da manuten¢do de um sistema de educagdo corporativa. A organizagao
¢ capaz de alinhar sua estratégia e mapear competéncias, inserir a educagdo corpo-
rativa na cultura organizacional, definir prioridades de formagao, tendo em vista os
objetivos setoriais da organiza¢ao. Percebe-se, da mesma forma, que ao elaborar um
plano de capacitagao profissional em curto, médio e longo prazo, a empresa o integra
as metas globais da empresa, aprimorando seus produtos e servigos produzidos. Para
tanto, o plano necessita caracterizar os varios tipos e formas de treinamento a serem
aplicados, considerando sua viabilidade, vantagens, custos e outros fatores afins.
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2.3 Universidades corporativas e aprendizagem organizacional através dos
recursos da internet

Com um mercado cada vez mais globalizado, as organizagdes conscientizam-se
da necessidade de investir na qualificagdo de seus colaboradores e de se compro-
meter com o desenvolvimento continuo destes como elemento chave na criagdo de
diferencial competitivo. O capital intelectual sera o fator de diferenciacao das em-
presas, e essa ¢é a principal vantagem de implantar um sistema de educagéo corpo-
rativa ou uma universidade corporativa, ou de investir em treinamentos a distancia.

O treinamento e desenvolvimento é uma técnica de formagao individual cuja
principal finalidade é alcancgar o treinando onde quer que se encontre. Num pais de
dimensodes continentais como o Brasil, nem sempre é possivel encontrar entidades
responsaveis e adequadas de ensino profissional. Como solucao, as empresas vém
investindo em agoes de treinamento e desenvolvimento a distancia, principalmente
pela internet (CARVALHO, 2001).

O treinamento a distancia possibilita uma série de beneficios, especialmente por
ser indicado para profissionais que tém dificuldades de acesso as instituigoes de en-
sino profissional. E uma técnica de treinamento relativamente econémica, onde o
proprio aprendiz dosa seu tempo de estudo, escolhe o local onde estudar e opta por
uma técnica que realmente atenda suas necessidades de formagao. O estudante pode,
também, consultar o material utilizado a qualquer momento, pois ele permanece
disponivel mesmo apds ter sido discutido.

Da mesma forma, para Ricardo (2005), uma vantagem dos ambientes virtuais
de aprendizagem ¢é o seu banco de dados, que tem capacidade para armazenar os
dialogos e atividades nele desenvolvidos. Os registros ali guardado podem auxiliar
como fonte de informagdes para pesquisas posteriores, revisao das estratégias de
aprendizagem, e feedback no ambito dos negdcios da empresa.

Entretanto, essa metodologia de ensino possui limita¢des. Carvalho (2001) cita
que o treinando ndo tem contato pessoal com o instrutor, sendo que o aprendiz neces-
sita ter uma boa percep¢ao para imaginar uma situagao de trabalho onde a matéria
do programa, genérica por sua prdpria natureza e concepgao, se adapte plenamente.
Dependendo do contetido, o programa pode se transformar num instrumento de
ensino indcuo e estatico. Para evitar essa situagdo, é preciso que o treinando esteja
motivado para estudar sob forma de treinamento a distancia, principalmente em
nosso meio, visto que os habitos de ler e estudar nao sao muito cultivados.

Da necessidade de treinamento e desenvolvimento dos funcionarios e a expansao
do treinamento a distdncia, surgem as universidades corporativas. O conceito de
universidade corporativa no Brasil comegou a ser adotado no inicio da década
de 1990, com o advento de um mercado cada vez mais globalizado, pressionando
assim as organizagdes a investir na qualificagao de seus colaboradores e compro-
meter-se com seu desenvolvimento continuo, como um elemento chave na cria¢do
de diferencial competitivo.

Somente a mescla do rigor cientifico da academia com o enfoque pragmatico das
empresas construird a grande sinergia necesséria, segundo Vianna (2007). E de fun-
damental importéncia que todo esse processo esteja sob a consciéncia de que o co-
nhecimento em si ndo é suficiente. Os verdadeiros indicadores de sucesso de uma
universidade corporativa sao os resultados de desempenho da empresa que a mantém.
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3 Método de pesquisa

Para atingir os objetivos nomeados, o presente trabalho adotou o estudo de caso,
conforme Yin (2005). A empresa escolhida foi uma institui¢ao bancaria, sociedade
de economia mista, fundada em 1808 e que possui agéncias em todos os estados
do Brasil e em 22 paises. Segundo dados de abril de 2011, a institui¢do conta com
um patrimonio liquido de R$ 54,6 bilhdes e 15,3 mil pontos de atendimento em 3,1
mil cidades e 22 paises, destacando-se entre as maiores institui¢des financeiras da
América Latina e atendendo a todos os segmentos do mercado financeiro.

A escolha desta instituicdo como protagonista da pesquisa justifica-se pela sua
postura de incentivo a educacgio e ao desenvolvimento. O Banco X passou a desen-
volver treinamentos internos, presenciais e a distancia, com a cria¢do do Departa-
mento de Sele¢do e Desenvolvimento do Pessoal, em 1965. Quanto a relagdo com
funcionarios, a institui¢do preza pela qualidade de vida, aprimoramento profis-
sional e satisfacao de seus mais de 110 mil funciondrios, possuindo significativos
programas que beneficiam seus funcionarios. O estudo foi conduzido na agéncia
Marau, situada na regiao norte do Rio Grande do Sul e que conta com 28 funcio-
narios. Para o estudo, foi realizado um censo, pois todos os funcionarios foram
questionados, constituindo-se a populagao estudada (MARTINS, 2000). Destes,
dois preferiram nao responder o questionario, demonstrando que 92,8% dos fun-
ciondrios estudados opinaram.

Neste estudo, foi utilizado o questionario como instrumento de coleta de dados
(GIL, 2002). No questionario buscou-se avaliar a percep¢ao dos funcionarios em re-
lagdo aos cursos que o Banco oferece pela internet aos funcionarios, sendo utilizado
o modelo proposto por Gracefti (2006). Para cada item citado, os respondentes dis-
punham de quatro opgdes de respostas, sendo: Ruim; Regular; Bom; e Muito Bom.
Buscando facilitar a andlise dos dados, as op¢des de respostas foram convertidas em
numeros, onde ruim equivale a 1, regular 2, bom 3 e muito bom equivale a 4.

O questionario foi aplicado diretamente pelo pesquisador, sendo que os respon-
dentes dispuseram de dois dias para analise e preenchimento do questionario. O
questionario foi devolvido diretamente ao pesquisador, sem identificagao do res-
pondente, evitando qualquer influéncia do pesquisador na pesquisa. Apds coletados
os dados, utilizou-se planilhas do programa Microsoft Excel para a tabula¢ao dos
dados, as quais permitiram gerar graficos e tabelas.

4 Analise e interpretacao dos dados

As trés primeiras questdes tratam do conteudo dos cursos oferecidos pela em-
presa via internet. Quanto a pertinéncia e aplicabilidade na vida profissional, a
média das respostas foi de 2,9, estando muito préximo ao conceito bom. Esta
questdo obteve a maior nota de todo o questionario e nenhum respondente atribui
o conceito ruim para esse item. Ja o nivel de profundidade dos assuntos abordados
obteve a resposta média 2,5, e a clareza e objetividade obteve 2,7. O item clareza e
objetividade do curso nao recebeu conceito ruim de nenhum dos 26 funcionarios.
De acordo com o comentario de um respondente, a necessidade de treinamento
¢ constante, tendo em vista a grande quantidade de produtos e servigos que os
funcionarios precisam dominar.
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A pergunta 4 relaciona-se a forma como o funcionario escolhe o curso que vai
realizar. A nota atribuida foi 2,5, que esta entre regular e bom. Entretanto, nos
comentarios, surgiram diferentes pontos de vista. Para alguns respondentes, um
dos pontos fortes do programa de treinamentos do Banco é a grande quantidade de
cursos ofertados, o que atende as diferentes necessidades de treinamento. Porém,
para outros respondentes, a forma como o funciondrio escolhe o curso que vai fa-
zer ndo é muito democratica. Diversos funciondrios citaram que a agéncia possui
metas de treinamento, e as repassa aos funciondrios com a finalidade de cumprir
essa meta e nao de aprendizado e conhecimento. Alguns respondentes utilizaram
expressdes como “a toque de caixa”, “pressdo para realizagdo dos cursos”, e “cursos
exigidos pela instituigao”.

Ja as perguntas seguintes, 5 e 6, questionaram a carga hordria e a metodologia
que os cursos apresentam. A nota para a carga hordria foi de 2,4 e para a metodo-
logia foi 2,6, estando as duas respostas entre regular e bom. Um niimero expressivo
de funciondrios efetuou elogios a metodologia e a carga horaria dos cursos, que
proporciona aumento do conhecimento sobre determinado assunto em cursos que
podem ser realizados em apenas uma semana.

O local e o tempo disponibilizado pela empresa para a realizagao dos cursos
foi abordado pelas perguntas 7 e 8. O local disponibilizado apresentou a nota 1,9,
estando entre ruim e regular. Ja o tempo disponibilizado recebeu a menor nota de
todo o questionario: 1,6. Essas questdes foram as que receberam maior niumero de
comentarios pelos respondentes.

Quanto ao local disponibilizado, os respondentes citaram que muitas vezes é
necessario efetuar o curso e realizar outras atividades a0 mesmo tempo, inclusive
atendimento a clientes. Uma sugestdo feita é que o funcionario se retire do atendi-
mento e fique em um ambiente mais adequado e privativo para estudo e leitura.
Em relagdo ao tempo disponibilizado para realizacdo dos cursos, os respondentes
efetuaram grande nimero de comentarios. Em sua maioria, citam a dificuldade em
estudar, face ao grande numero de trabalho e falta de funciondrios. Em alguns casos,
o curso ¢ impresso e lido em casa, sendo apenas realizada a prova no ambiente da
agéncia. Outros, ainda, citam que ndo leram alguns cursos, apenas realizaram o teste.

Na pergunta 9, obteve-se a resposta quanto ao teste aplicado no final dos treina-
mentos. A nota média foi de 2,55. Neste item, alguns funcionarios questionaram o
nivel de exigéncia dos testes, que ndo estimulam a reflexdo do assunto abordado. Para
alguns respondentes, questdes do teste sdo “exatamente iguais ao texto de apoio”.

Finalmente, nas questdes 10 e 11 avalia-se o incremento em conhecimento e as
mudangas percebidas pelo funcionario no seu desempenho profissional apos o a rea-
lizagao do curso. Os funcionarios avaliam o incremento em conhecimento como 2,5
e as mudancas no desempenho profissional como 2,3. O incremento em conhecimento
nao recebeu conceito ruim pelos respondentes.

Os funcionarios percebem a importancia do treinamento e o esfor¢co da empresa
em desenvolver os conhecimentos de seus colaboradores. Entretanto, citam que a
empresa é a maijor beneficidria do programa de treinamentos, visto que o funcio-
nario se aperfeicoa para melhor prestar servigos ao Banco. Em sua percepgao, de-
veria haver um reconhecimento financeiro por parte da empresa para a formagéo e
desenvolvimento do funcionario. Segundo sua resposta, “cada vez somos melhores
em tudo, menos na folha salarial”. Em outro questiondrio cita-se a irrelevancia nas
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concorréncias internas e nas nomeagoes dos cursos realizados. A preparagdo e o
esforco no aumento de conhecimento ndo sao devidamente avaliados ou levados
em consideragdo no momento em que os funcionarios estao concorrendo para uma
mesma oportunidade de ascensao profissional.

O tempo para realizagdo dos treinamentos foi o grande problema levantado.
Segundo as respostas, os treinamentos sdo realizados no ambiente da agéncia, du-
rante o horario de trabalho. Conforme relatos dos funcionarios, “nao se consegue
atender, processar e aprender ao mesmo tempo”, pois os treinamentos sdo cursa-
dos em conjunto com outras atividades que exigem a atenc¢do do colaborador, difi-
cultando o aprendizado. De acordo com outro funcionario, “nao basta cobrar para
que se faga, é preciso dar condigdes para que se possa realiza-lo”. Como sugestao,
alguns funciondrios citam a possibilidade de realizar os treinamentos em casa,
via internet. Realizar os cursos fora do horario de trabalho torna-se interessante
porque os treinamentos buscam desenvolver as pessoas, além de incrementar o
curriculo do treinando.

Outro ponto muito comentado € a pressdo para realizacao de cursos. Segundo
os respondentes, a agéncia possui metas de numero de funcionarios treinados
em determinado assunto e repassa essa necessidade para os funcionarios. Assim,
os funcionarios cursam alguns cursos mesmo sem ser sua vontade e no prazo
estipulado pela instituigéo.

5 Consideragdes finais

O principal objetivo deste estudo de caso realizado no Banco X foi avaliar a per-
cep¢do dos funciondrios da agéncia de Marau - RS, do Banco X, quanto aos cursos
corporativos oferecidos pela internet. Este objetivo foi atingido através da aplica¢ao
de questionario aos funcionarios da agéncia Marau-RS. Através dele, pode-se verifi-
car a percepcao dos funcionarios, suas expectativas e desapontamentos em relacao
ao programa de treinamento desenvolvido pela empresa.

Apos analise dos dados coletados, alguns pontos se destacam. Fica nitido que os
funcionarios tém a clara percepgio da importincia de se manterem atualizados e
de quanto os novos conhecimentos podem ajudar no seu desempenho profissional.
Entretanto, a falta de condigdes, principalmente tempo, torna esse aprendizado de-
sinteressante e nao sistémico. Como pesquisador, preocupa o fato de os treinandos
ndo lerem o material e apenas realizarem o teste. Esse contexto deturpa o objetivo
dos cursos e expde a empresa a falta de credibilidade perante seu ativo de maior
valor: seus funcionarios.

Da mesma forma, as metas de treinamento agem em dois sentidos. Por um lado,
as metas forcam os gerentes a permitir que seus funcionarios realizem treinamen-
tos. Mas, por outro lado, cerceia a liberdade de escolha e de programacao do trei-
nando. Como sugestao a empresa, urge a criagao de um sistema de escolha de curso
que esteja desvinculado da meta de curso, sob pena de desestimular a participagao
dos funcionarios.

Finalmente, a maioria das avaliagdes manteve-se entre regular e bom, demons-
trando que o programa de treinamentos da empresa é reconhecido pelos emprega-
dos. Porém, o grande nimero de comentdrios nos questionarios quanto a aplicagao
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dos treinamentos e a dificuldade em encontrar tempo para realizar os treinamentos
ameagam o sucesso dos cursos no Banco X.

Para Eboli (2007), os principais desafios da educa¢ao corporativa no Brasil ini-
ciam na criagdo de uma conexao entre educagdo corporativa e gestao do conheci-
mento, definindo a atua¢ao do gestor na criagdo de um ambiente de aprendizagem
e promovendo seu envolvimento com o sistema de educagao corporativa. Ao desen-
volver solugoes e atividades compartilhadas entre as empresas que ja implantaram
um sistema de educagao corporativo, é possivel mensurar adequadamente os resul-
tados obtidos pelos treinamentos.

Enfim, o pesquisador atingiu o objetivo proposto. Entretanto, como sugestao para
futuras pesquisas, cita-se a necessidade de estudos para verificar se os treinamentos
estdo gerando impacto nos resultados da organizagdo. Os verdadeiros indicadores
de sucesso de um programa de treinamento sdo os resultados de desempenho da
empresa que a mantém.
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ANEXO 1 - QUESTIONARIO

Este questiondrio faz parte de uma pesquisa organizacional. Vocé nao precisa se
identificar, por isso, seja 0 mais sincero possivel.

As questdes abaixo tém por objetivo levantar o perfil dos respondentes, marque
com um “x” a op¢ao que vocé se enquadra:

TEMPO DE BANCO: () MENOS DE 1 ANO
( )DE 1A 5 ANOS
( )DE 5 A 15 ANOS
( ) MAIS DE 15 ANOS

FUNCAO: ( ) ESCRITURARIO
() CAIXA EXECUTIVO
() ASSISTENTE
( ) GERENTE

As questdes a seguir sao relacionadas aos cursos autoinstrucionais oferecidos
através da internet. Marque um “x” no quadro com a opgao que melhor representa
sua opinido. Suas opgoes de resposta variam de ruim, regular, bom ou muito bom.
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Ruim

Regular

Bom

Muito Bom

Quanto a pertinéncia e aplicabilidade na vida
profissional, o assunto abordado pelos treinamentos é:

O nivel de profundidade em que os assuntos sdo
abordados é:

A clareza e a objetividade nos assuntos abordados é:

A forma como escolho o treinamento que vou cursar é:

A carga horaria do curso é:

A metodologia de treinamento é:

O local disponibilizado pela empresa para o
treinamento é:

O tempo disponibilizado pela empresa para o
treinamento é:

O nivel de dificuldade dos testes realizados no final do
curso é:

O incremento em conhecimento apds o curso é:

A percepgio de mudangas no seu desempenho
profissional, apds a realizagdo do curso é:

Quantos cursos auto instrucionais vocé realizou no ultimo semestre?

Vocé esta satisfeito com a quantidade de cursos realizados? Por qué?

De forma geral, o que vocé acha do apoio da empresa aos participantes para realizagao

dos cursos?

Consideragoes e sugestoes
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TECNOLOGIA DA INFORMACAO:
UMA ESTRATEGIA PARA OS NEGOCIOS DO
SISTEMA UNIMED DO RIO GRANDE DO SUL
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Resumo

No contexto atual em que vivemos, a Tecnologia de Informacao (TI) esta cada vez
mais inserida no ambiente empresarial, ja que esta sendo considerada um compo-
nente fundamental para a gestdo das empresas. Se por um lado essa tecnologia apli-
cada com sucesso rende muitos beneficios para as empresas por outro traz grandes
desafios para a administracdo deste recurso, dos quais as empresas passam a ter
elevada dependéncia. Nesse mesmo periodo, as Unimeds passaram a atuar num
cenario complexo, em virtude da lei dos planos de saude, que resultou em maior
competitividade, melhoria da qualidade dos produtos e servicos oferecidos aos
clientes. Dentro deste contexto, o presente artigo teve como objetivo investigar os
investimentos estratégicos feitos em Tecnologia da Informagao, avaliando os impac-
tos gerados na gestao de negocios do Sistema Unimed do Rio Grande do Sul. Para a
realizagdo da coleta de dados, foi realizada uma pesquisa de carater descritiva, atra-
vés de um questionario. Foram enviados 58 questiondrios as singulares. A pesquisa
permitiu analisar que as Unimeds na sua grande maioria estao fazendo investimen-
tos modestos, ou seja, até 1% do faturamento anual, visando atender as determina-
¢oes legais primeiramente e ap6s utilizando a TI como uma ferramenta para se ob-
ter vantagem competitiva. Observou-se também que seus CEOs foram classificados
como de segundo nivel (1 - causal ou ad hoc) conforme o Modelo de Maturidade de
Capacidade (CMM -Capability Maturity Model) definido por Humphrey (1989), ou
seja, quando os executivos percebem que existe a necessidade de envolvimento, mas
nao existe nenhum processo ou comportamento estabelecido para isto.

Palavras-chave: T1. Unimed. Estratégia. Investimentos.

1 Introdugao

Com o advento da Lei n.° 9.656/98, denominada Lei dos Planos de Satde, a qual
entrou em vigor em janeiro de 1999, as operadoras de planos de satide de todo o pais
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necessitaram passar por um grande processo de remodelagdo de suas atividades.
No ano de 2000, fruto de um programa de descentralizagao do governo federal, fora
criada, através da Lei 9.961/200 a Agéncia Nacional de Saude Suplementar - ANS, a
qual ficou com a incumbéncia de regulamentar e fiscalizar a atuagao das operadoras
de planos de saude.

A partir deste marco regulatdrio, o qual marcou profundamente a atividade
das operadoras de planos de satde, inclusive sendo responsavel pela extingao de
muitas institui¢ées que ndo acompanharam a evolugdo mercadolégica deste setor,
muitas implementagdes no ambito da informagdo necessitaram ser desenvolvi-
das, a fim de atender iniimeras exigéncias da ANS, que através de uma vasta gama
de aplicativos, obrigou as operadoras a remodelarem seus sistemas para dar cum-
primento as exigéncias legais, e consequentemente das informagoes solicitadas
periodicamente pela ANS.

Deste marco cronoldgico em diante, a preocupagao das operadoras de planos de
saude para o cumprimento das exigéncias legais fez uma verdadeira revolugdo na
busca de tecnologias de informagdes capazes de satisfazer as novas necessidades, e
preparadas, inclusive, para atender a flexibilidade e mutagdo das informagoes e dos
padroes das exigéncias.

Para Porter (1985), a vantagem competitiva ao longo da cadeia de valor é questao
basica para entender o papel da tecnologia de informagdo como estratégia utilizada
pelas organizagdes. Conforme o autor, a cadeia de valor ¢ um conjunto das atividades
tecnologica e economicamente distintas que as empresas utilizam para realizarem
seus negocios.

Segundo Laurindo (2000), uma aplicagdo eficaz da TI atende aos requisitos da
empresa em que estd inserida, alterando suas atividades fim, tornando-a mais compe-
titiva, sendo indispensavel a analise de maneira ampla, tendo em mente os conceitos
de cadeia de valor e o alinhamento entre estratégias de TI e de negdcios

Assim, este artigo buscou analisar entre outros itens se os investimentos em T1I
propiciaram melhorias na gestao do Sistema Unimed-RS, se a TI proporciona melho-
rias no processo administrativo e operacional da singular, disponibilizando todas
as informacgdes exigidas pela legislacao dos planos de satde e se essas informagdes
auxiliam no processo de tomada de decisdo e como estratégia competitiva em relagao
aos concorrentes.

2 Referencial teorico

As cooperativas, atualmente, segundo Jank (1997), possuem dois problemas:
profissionalizacao da administragdo, com estruturas formadas de maneira politica,
levando a uma incerteza na definicao do que é propriedade e controle. Mas o coo-
perativismo é uma ferramenta que oportuniza aos seus cooperados criar produtos e
servicos de forma coletiva que seria impossivel criar individualmente.

A Unimed é a maior experiéncia cooperativista na area da saude em todo o
mundo e também a maior rede de assisténcia médica do Brasil, presente em 75%
do territério nacional. Hoje, é composta por 374 cooperativas médicas, que prestam
assisténcia para mais de 17,1 milhoes de clientes e 73 mil empresas em todo Pais. A
Unimed é o maior sistema cooperativo de trabalho médico do mundo, sendo uma
iniciativa brasileira que mudou o perfil da medicina suplementar no pais, e que serviu
de modelo para tantos outros paises.
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Em setembro de 1972, foi criada a Federagao das Unimeds do RS, que congre-
ga as singulares e langou as bases de viabiliza¢ao do Sistema Unimed em ambito
estadual. A cria¢do da Federagdo do RS, sem duvida, proporcionou as condi¢oes
imprescindiveis para a consolidacdo e independéncia politica do Sistema Estadual.

De acordo com Rosa Maria de Moura e Alberto Luiz Albertin (2004), cada vez
mais as organizagdes estdo preocupadas em ter um conhecimento mais detalhado
dos beneficios que a TT tem oferecido em relagdo ao desempenho financeiro e nao finan-
ceiro, como por exemplo, satisfacdo do cliente, participa¢ao no mercado, inovagao
de produtos, entre outros. Os principais beneficios oferecidos pela TT acompanham
a evolucdo destas perspectivas e as diferentes visoes que se tém da TI.

Conforme Drucker (1999), uma empresa deve ser fundamentada na informacéao
e no conhecimento, para ser bem-sucedida, trabalhando estes pontos como capital
estratégico, sendo um grande desafio fazer com que as informagoes sejam coletadas,
formatadas e usadas sistematicamente na tomada de decisoes.

Por isso, a tecnologia da informagao (TI) abriu novas oportunidades para as
empresas. Hoje, ela estd mais alinhada com o planejamento estratégico e ¢ um im-
portante fator competitivo. As areas de TI ja estdo sendo convidadas para discutir
planejamento dentro da empresa. O segundo passo ¢ encarar a tecnologia como in-
vestimento que ¢ feito para reduzir custos, ter processos mais rapidos, ter qualidade
com o fornecedor e com o cliente.

Para Sampler (1998), a perspectiva atual é aquela na qual as diretrizes organi-
zacionais fornecem subsidio suficiente e imprescindivel para a elaboracao da estra-
tégia, ¢ a utilizacdo bem-sucedida de TI, ao mesmo tempo em que ¢ influenciada
e alterada pela TI, que oferece novas oportunidades de atuagdo interna e externa,
muitas vezes de forma revolucionaria. Henderson e Venkatraman (1993) propoem
uma andlise ndo s6 do impacto do negdcio na TI, mas também do potencial que ela
tem, de mudar os rumos do negdcio, além do monitoramento das disponibilidades
de novas tecnologias no mercado. Os autores afirmam ainda que para se planejar
a TI, devem-se considerar quatro importantes fatores: estratégia do negdcio; estra-
tégia de TI; infraestrutura organizacional e processos; além de infraestrutura de
sistemas de informacao e processos.

Os beneficios de TI podem entao ser definidos como custo, produtividade,
flexibilidade, qualidade e inovacao, sendo que estes beneficios podem ser enten-
didos como a oferta que esta tecnologia traz para as organizag¢des. Porém, tdo
importante quanto a oferta é o seu aproveitamento no desempenho empresarial,
conforme Albertin e Moura (2002). Nesse sentido, Henderson e Venkatraman
(1999) afirmam que o impacto de TI nas organizagdes esta transcendendo o seu
tradicional papel de “BackOffice” e esta evoluindo para um papel estratégico, com
potencial de ndo sé apoiar estratégias empresariais, mas também amoldar novas
estratégias empresariais.

Ja para Devaraj e Kohli (2002), o desafio de gerenciar e avaliar a TI tem se
tornado cada vez mais complexo porque o investimento tem aumentado significa-
tivamente. A fun¢ao da TI tem-se baseado em si propria e demonstrado valor es-
tratégico e de negdcio. O célculo de um resultado operacional é muitas vezes mais
simplificado, mas para os resultados estratégicos é um processo de mensuragao
critico para as empresas.
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Portanto, o uso da TI nas empresas deve sempre estar relacionado as necessida-
des estratégicas e operacionais, ou seja, alinhada ao negdcio para que os beneficios
possam ser obtidos e que o desempenho empresarial seja satisfatdrio.

Considerando os aspectos técnicos e sociais da administragdo de TI, Albertin e
Moura (1995) identificaram o apoio da alta geréncia como um dos principais fatores
criticos de sucesso desta administracdo. Os principais executivos tém atitudes dis-
tintas em relagdo a TI que sdo coerentes com o seu envolvimento e conhecimento da
administracao desta tecnologia. Schein (1989) identificou quatro atitudes tipicas de
CEOS (chief Executive Officers) em relagdo ao uso da TI:

* céticos: aqueles que tém incertezas basicas sobre T1 e ndo se envolvem, conside-
rando o custo como o elemento fundamental para a implantagao de TI;

¢ dependentes: aqueles que demonstram acreditar na TI, mas nido se envolvem
nas decisoes de TT;

+ envolvidos: aqueles que acreditam que os CEOs devam ser fortemente envolvidos
nas decisoes de TT;

+ positivos: aqueles que tém uma postura positiva e idealista de T1.

Nesse contexto, podemos citar também o Modelo de Maturidade de Capacidade
(CMM -Capability Maturity Model), definido por Humphrey (1989), apresentado
no COBIT (2000), diz-se que uma maneira de se identificar a atitude dos executivos
tanto de negdcio como de TI ¢é identificando seu grau de maturidade em relagdo a
esta tecnologia. O modelo ¢ dividido em niveis:

O primeiro nivel (0 - nulo) se caracteriza quando os executivos nao tém nenhum
envolvimento com TI; o segundo nivel (1 - causal ou ad hoc) quando os executivos
percebem que existe a necessidade de envolvimento, mas nao existe nenhum pro-
cesso ou comportamento estabelecido para isto; terceiro nivel ( 2 - repetitivo mas
intuitivo) quando a consciéncia da importancia do envolvimento é existente e geral,
com alguma estrutura e processos estabelecidos, mas seguidos de forma intuitiva;
o quarto nivel (3 - definido) quando a necessidade de envolvimento é entendida e
aceita, e os processos e estruturas sdo estabelecidos, padronizados e implementados,
mas sem muita sofisticacdo; o quinto nivel (4 - gerenciado e medido) quando o en-
volvimento é plenamente entendido em todas as dimensdes de sua realiza¢ao, com
treinamento, defini¢do de responsabilidade e participagao; e o sexto e tltimo estagio
(5 - otimizado) quando o envolvimento é entendido de forma bastante avangada e
proativamente criando total coeréncia entre as visdes que os varios participantes
tém de TI e total aderéncia a realidade de negécio.

Adotando esse modelo como base para uma pesquisa, podemos avaliar se os
executivos sdo capazes de perceber os efeitos da TI e suas relagdes com as estratégias
da organizagao.

Conforme Magada (2007), o alinhamento estratégico da tecnologia da informagao
(TI) com os negodcios é um assunto de grande relevancia, principalmente pelo pa-
pel-chave que a TI pode desempenhar, nas estratégias de negdcio das organizagdes.
De fato, nao ha davidas de que a contribuigdo da TI para os negdcios é indispensa-
vel. Entretanto, apesar do consenso sobre a importancia e os beneficios da TI para
o alcance dos objetivos organizacionais, muitas empresas, publicas e privadas, nao
percebem que a sua governanga somente serd efetiva quando houver uma boa gestao
da informacao e da TI.
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3 Método

Com o objetivo de obter a percep¢ao dos CIOs e CEOs acerca dos investimentos
realizados na TI, foi realizada uma pesquisa de carater descritiva, através de um
levantamento (pesquisa de campo). Segundo Gil (1991, p. 46), a pesquisa descritiva
tem como objetivo primordial a descri¢ao das caracteristicas de determinada popu-
lagao ou fendmeno, ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre variaveis.

A coleta de dados se deu através de um questionario que contemplou questoes
tanto quantitativas como qualitativas. O modo de aplicacdo do questionario foi
através de e-mail ou preenchimento direto das questdes em um site, o que garantiu
a participagdo do maior niimero de singulares e a facilidade de retorno dos questio-
narios submetidos. Os respondentes dos questionarios foram os responsaveis pelos
departamentos de TI (CIO) de cada singular e os gestores principais (CEO).

Para a realizagdo do levantamento de dados foram enviados 58 questiondrios as
singulares, através de e-mail ou preenchimento direto das questdes no site, retornaram
37 questiondrios respondidos, o que representa 64% do total.

O tratamento dos dados coletados foi feito de duas formas distintas. Primeiro,
para os dados quantitativos, foram realizados tratamento estatisticos, buscando ob-
ter-se um panorama geral da situa¢do das empresas estudadas sobre o tema pes-
quisado. Segundo, foi realizada uma analise individual das respostas qualitativas e,
posteriormente, estes dados foram sistematizados, a fim de estabelecer diagndstico
sobre os principais anseios, dificuldades, caracteristicas das singulares no que tange
o seu negdcio em relagao a TI. Finalmente, a partir dos dados quantitativos e quali-
tativos, foi estabelecido um perfil das singulares estudadas sobre o tema pesquisado.

4 Pré-Teste

O questionario foi enviado para dois profissionais da Unimed Federagado, sendo
um do departamento de TI e outro da administracao para realizarem o pré-teste,
o periodo de dura¢do do mesmo foi de uma semana. Os profissionais selecionados
foram por conveniéncia, pois ambos tém conhecimento e envolvimento direto na
area. Os profissionais analisaram o questionario e sugeriram algumas modificagoes,
as quais foram efetuadas.

5 Analise dos resultados

5.1 Infraestrutura

A estrutura de TT das Unimeds respondentes tem aproximadamente 5% do total
de seus funciondrios trabalhando na drea de TI, o que passa a ser um numero con-
sideravel, pois o setor costuma ser bem enxuto nas organizagdes. A média aproxi-
mada de computadores para cada funciondrio ficou em 0,7 computador. Ainda com
relagdo a infraestrutura a velocidade em que trafegam essas informagdes na rede
interna ¢ de 100 kbps para 88% das Unimeds, todavia 13% jd possuem rede giga,
visto que ¢ dificil encontrar uma rede assim em estruturas mais antigas. Todas as
Unimeds possuem sistemas operacionais bem difundidos em seus servidores, 50%
possuem plataforma Linux e outros 50% possuem Windows.
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Podemos observar que todas as Unimeds possuem sistemas para auxiliar na sua
gestdo, desde sistemas ERPs, B, CRM e outros. Quando perguntamos se a sua sin-
gular participa do GED (Gestao Eletronica de Documentos), foi identificado que
78% das singulares participam e 11% estdo implementando, isto significa que 89%
das Unimeds estdo preocupadas em diminuir custos digitalizando documentos, além
de outras vantagens que o mesmo traz. Consequentemente esse mesmo percentual
participa do PROGETEC um projeto criado pela Federagao do estado do Rio Grande
do Sul, que, além de contemplar o GED, inclui também um sistema de voz sobre IP
onde todas as Unimeds conversam sem custos entre si.

Conclui-se que a infraestrutura de TI do sistema Unimed do Rio Grande do Sul
atende as necessidades de cada singular servindo de backbone para o correto an-
damento dos processos operacionais, auxiliando a gestao de seus administradores.

5.2 Legislacao

No que diz respeito a legisla¢do, todas as Unimeds mudaram seus sistemas de
gestdo também conhecidos como ERPs, para atender as exigéncias da ANS. Portan-
to, a maioria das singulares estd atendendo as exigéncias legais. Com relagdo as nor-
matizagdes mais novas, podemos observar que estas ndo estdo sendo cumpridas em
sua totalidade. Um ponto desfavoravel para o sistema Unimed ¢ que 89% das singu-
lares ainda estao implementando a automacao de prestadores, trata-se da integragao
digital de prestadores de servico junto a sua Unimed. Isso, além de trazer seguranga,
também beneficia os usudrios proporcionando mais agilidade no processo.

5.3 Utilizagao das informagdes para obtencao da vantagem competitiva

Segundo a opinido de 43% dos CEOs, a TI contribui para o aumento da vantagem
competitiva trazendo maior integracdo ao negocio. Dessa forma, a TI causa um
grande impacto positivo na tomada de decisdo das organizagoes, pois para 63% dos
CEO:s ela ¢é fundamental para proporcionar informagdes integras e em curto prazo
de tempo. Esse levantamento converge para o que pensa Batista (2004), cujo ponto
de vista da administragdo de empresas em concordancia com a defini¢do de siste-
mas, existem dois elementos fundamentais para a tomada de decisdes: os canais
de informagéo e as redes de comunicagdo. Através dos canais de informagao, as
organizagoes definem de onde serdo adquiridos os dados e as redes de comunicagao
definem para onde os dados serao direcionados.

Alto grau de competitividade também ¢ um grande impacto ocasionado pela T1,
dessa forma é perceptivel que a TI afeta de forma elevada o desempenho organiza-
cional, trazendo intiimeros beneficios. Tudo isso demonstra que cada vez mais o pa-
pel da tecnologia da informagao é fundamental dentro do ambiente organizacional.
Neste sentido, foi possivel observar que 63% dos CEOs concordam plenamente que
a TT agrega muito valor a organizagao.

Foi possivel analisar ainda que 38% dos CEOs discordam em parte que a di-
retoria executiva utiliza diretamente os sistemas, e com um percentual de 57% os
mesmos dizem que os cooperados entendem a importancia e as vantagens que a T1
proporciona a empresa, o que nos leva a crer que o grau de maturidade dos execu-
tivos referentes a TI pode ser classificado como de segundo nivel (1 - causal ou ad
hoc), quando os executivos percebem que existe a necessidade de envolvimento, mas
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ndo existe nenhum processo ou comportamento estabelecido para isto, segundo o
Modelo de Maturidade de Capacidade (CMM -Capability Maturity Model), defini-
do por Humphrey (1989), apresentado no COBIT (2000). Fazendo um contraponto
com os dados coletados, Macgada e Becker (1998) afirmam que ¢é vital o envolvimento
de todos os executivos (de TI a negdcios, passando pela administragdo) e que essa é
a maneira de assegurar que as estratégias de TI estejam alinhadas as estratégias de
negodcios, possibilitando assim que os investimentos estejam direcionados de forma
a atender as necessidades das organizagdes.

6 Consideragoes finais

Ao término do presente artigo, considerando o que acima fora exposto e tendo
em vista os objetivos inicialmente propostos, cabe-nos ponderar os principais pon-
tos e avaliagOes finais que as informacgoes compiladas nos permitem discorrer.

Com clareza Albertin (2001b) comenta que as organizagdes passaram a realizar
seu planejamento e criar suas estratégias voltadas para o futuro tendo como uma
das suas principais bases a TI, em virtude de seus impactos sociais e empresariais.

Por isso, de um modo geral, as Unimeds do Estado do Rio Grande do Sul possuem
uma forte convicgao da importéncia do desenvolvimento da estrutura interna de TI
dentro de cada institui¢ao integrante do sistema Unimed, o que reflete proporcional-
mente nos investimentos feitos por estas organizagdes, nos ultimos anos, neste setor.

Os impactos dos investimentos realizados na area de TI sdo medidos positiva-
mente pelos drgaos diretivos e gerenciais destas cooperativas, de modo que ja ha um
retorno consideravel deste segmento, seja na reducao de custos das cooperativas,
seja na qualidade dos recursos e informagdes, o que reflete em uma maior competi-
tividade frente a concorréncia.

Foi possivel constatar que, embora se trate de um negdcio extremamente com-
plexo, com uma série de obrigacoes legais que envolvem compilagdes segregadas de
informacoes, os sistemas utilizados por estas institui¢des sao altamente desenvolvi-
dos, e contemplam em grande parte as atuais necessidades, sejam de ordem legal,
administrativa e gerencial.

Tendo como pardmetro a linha histérica do sistema Unimed, especificamente
no tocante a area de TI, constatamos que o advento da Lei n.° 9.656/98, denominada
Lei dos Planos de Satde, foi o grande divisor de aguas, marcando um novo momen-
to destas empresas, pois a referida lei trouxe uma série de exigéncias anteriormente
inexistentes para essas empresas, o que fomentou uma adequagao “forcada”, e que
teve no segmento de TI o atendimento de intiimeras solicitagdes do governo, que
ao longo dos anos vém aumentando gradativamente, o que justifica o aumento dos
profissionais na area de TI em muitas cooperativas Unimeds, preocupadas em manter
em dia suas obrigacoes legais periddicas para com o governo.

Também foi identificado que o nivel de abertura de informagdes que sdo exi-
gidas pelos aplicativos da ANS - Agéncia Nacional de Saude Suplementar, foram
responsaveis, em grande parte, pelo desenvolvimento dos sistemas de informacao
destas organizagdes, de tal modo que os niveis gerenciais ainda ndo ocupam, na
integridade, os recursos que estes sistemas disponibilizam.

Assim, ndo ha um total aproveitamento dos recursos no que se refere as anali-
ses internas, voltadas ao negdcio propriamente dito, estando o foco voltado para o
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atendimento de determinagdes legais, o que poderia ser melhorado para um maior
desenvolvimento da vantagem competitiva destas empresas.

Além da maior integragdo dos niveis diretivos com os departamentos de T1I, no
sentido de maior aproveitamento das informagdes para as decisdes estratégicas da
organizagao, uma sugestdo de melhoria apontada no presente estudo é a informati-
zagdo completa de todos os prestadores do Sistema Unimed Nacional, no sentido de
propiciar o atendimento on-line de todos os beneficiarios, através da utilizacao de
um mesmo padrao de troca de informagoes.

Este processo traria maior agilidade do intercimbio e no atendimento do clien-
te, de maneira que substituiria o fluxo de digitagao de documentos por meio interno
das cooperativas, pois o sistema interno seria alimentado pelos proprios prestado-
res, reduzindo, inclusive, o custo com pessoal, visando a redu¢do do trabalho de
digitacao de notas e faturas pela simples conferéncia dos dados digitados.

Com base em todos esses dados, constatou-se que o sistema Unimed do Rio
Grande do Sul como um todo vem investindo em melhorias para sua gestao, desde
software, hardware, telecomunicac¢oes, banco de dados, processos e pessoas, porém
de uma forma discreta.

Em sintese, o panorama atual das empresas analisadas ¢ bom, principalmente
pelo viés constante de melhoria e evolu¢ao de seus processos internos, especifica-
mente ligados a area de TI.
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INOVACAO NA ATENCAO PRIMARIA A SAUDE:
UM ESTUDO DE CASO NO MUNICIPIO
DE MARAU-RS

José Pretto da Silva’

Resumo

A inovagao e a geragao de conhecimento sdo objeto de estudo em todos os setores da
economia, dentre estes, o da saude. Neste sentido, este estudo buscou identificar as
inovagdes na Aten¢do Primaria a Saude no municipio de Marau-RS. Para tanto foi
efetivada uma pesquisa de cunho qualitativo, exploratdrio, do tipo estudo de caso,
aplicando-se como instrumento de coleta de dados uma entrevista semiestruturada,
com perguntas abertas e fechadas baseadas no Manual de Oslo (2004), referéncia
na inovagao de produtos ou servigos, processos, marketing e gestdo. A amostra de
pesquisa foi constituida por oito gestores das unidades de Estratégia de Saude da
Familia (ESF) do referido municipio. Sendo assim, tém-se como resultados finais
que o municipio conta com a inovagdo em seu sistema de saude publica, sdo, no
entanto, apenas inovagdes locais e este tem uma atitude reativa, passiva, quanto a
inovagdo. Dentre as inovagdes encontradas na saude publica do municipio, desta-
camos as inovagdes em marketing, como a Campanha de Vacinag¢ao Hepatite B; as
inovagdes em produtos e servi¢os, como a adequagao tecnoldgica da farmacia muni-
cipal para a dispensacao de medicamentos basicos, especiais e excepcionais e a pro-
mocao e adesdo a programas como Satude no Interior e Satide na Estrada; inovagdes
em processos, como a criagao do Grupo de Trabalho de Humanizagao e o Nucleo
de Apoio a Saude da Familia e Inovagdes Organizacional ou de Gestao, destacando
o remapeamento do municipio em fungdo do elevado crescimento populacional e a
criagdo do cargo de coordenador dos ESFs.

Palavras-chave: APS. Inovacao. Saude Publica. Estratégia de Satde da Familia.

Abstract

Innovation and knowledge generation are objects of study on all economy areas,
among them, health. This way, this mastering research searched to identify inno-
vations on Health Primary Attention in the city of Marau-RS. To do so, a qualita-
tive, exploratory, case study type survey was performed, applying as data collect
instrument a semi structured interview with open and closed questions based on
Oslo Manual (2004), reference of innovation of products and services, processes,
marketing and management. A survey sample was formed by eight unit managers
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of Family Health Strategy (ESF). So, as final results it is possible to say the city has
innovation on its public health system, but they are, however, just local innovations
and it has reactive attitude, passive, regarding innovation. Among the innovations
met on the city public health it is pointed innovations on marketing, such as Hepati-
tis B Vaccination Campaign; innovations on products and services, such as techno-
logical adaptation of municipal pharmacy to dispense basic, special and exceptional
medicines and the promotion and adherence to programs such as Health at the
Countryside and Health at the road; innovation on processes, such as the creation of
Humanization Work Group and Family Health Support Center and Organizational
or Management Innovations, pointing out city mapping due to elevated population
growth and creation of ESFs coordinator post.

Key-words: APS. Innovation. Public Health. Family Health Strategy.

1 Introdugao

Apesar de haver unanimidade sobre sua importancia e relevancia para a condugao
da vida humana com qualidade, conceituar o termo saude ¢ algo extremamente
complexo. Percebe-se pela gama de conceitos existentes que satide ndo é simples-
mente a auséncia de doenca, mas sim, a reunido de condi¢es basicas ou essenciais
ao bem-estar do ser humano. Neste interim, para efeito deste artigo, entende-se a
saide como um estado de bem-estar fisico, mental e social e ndo meramente a au-
séncia de doenga ou enfermidade. Para o contexto deste estudo, considerar-se-a a
definicao de saude proposta pela 8 Conferéncia Nacional de Saude (CNS), de que a
saude ¢ a resultante das condi¢des de alimentagao, habitacdo, educagdo, renda, meio
ambiente, trabalho, emprego, lazer, liberdade, acesso e posse de terra e acesso a ser-
vicos de saude (CNS, 1986, p. 5, grifo nosso). A par da compreensdo do conceito de
saude é oportuno salientar que o direito a saide, assim como o é a educag¢ao, a mo-
radia, a seguranca e ao lazer, esta garantido na Constitui¢ao Brasileira de 1988. Nes-
ta otimizagao da gestdo da saude e com a municipalizagdo da mesma, surge, entdo,
como importante ferramenta de gestdo da satide os esfor¢os de Atencao Primaria a
Satude (APS), também considerada, no Brasil, como Atenc¢ao Basica (AB). A APS ¢é
uma estratégia do SUS para integrar em todos os aspectos os servicos de satude, ten-
do como perspectiva a saude da popula¢ao. Esse enfoque tem como valores a busca
por um sistema de satude voltado a enfatizar a equidade social, a corresponsabilidade
entre a populagdo e o setor publico, a solidariedade e um conceito de saude bastante
amplo (BRASIL, 2011b). Analisando-se o conceito inicial de saude abordado neste
estudo, percebe-se a relevancia que os servicos de satde assumem na efetivacao des-
ta como um direito de todo o cidadao. E neste contexto, emerge a importancia de
se considerar que a APS ndo se da somente em fungdo de disponibilizar a popula-
¢ao atendimento médico, solicitacdo de exames e dispensacao de medicamentos; ou
como forma de efetivar os preceitos da descentralizacao da satide, mas, sim, como
um conjunto mais amplo e vasto de a¢des que visam a integralidade do cuidado da
satide da populagdo. E necessdrio que a comunidade tenha acesso amplo e irrestrito
atendimento odontoldgico, psicolégico, enfermagem, dentre outras, e que isso se dé
em forma de servigos ndo so curativos, mas também preventivos; que isso se dé nao
somente com a disponibilizacao de medicamentos e infraestrutura para atendimento
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médico, mas com o efetivo cuidado, com a educagdo, com ag¢des que ponham em
contato o usuario em saude e os mais diversos profissionais da area, como médicos,
enfermeiros, técnicos de enfermagem, dentistas, auxiliares de saude bucal, psicolo-
gos e agentes comunitarios de saude. Nesse sentido, surge, no Brasil, o Programa
Satde da Familia (PSF), por volta do ano de 1993/1994, como estratégia essencial
da APS no SUS. O PSF, assim entendido, configura-se numa forma de reorientagao
do modelo assistencial tendo como principios: a familia como foco de abordagem,
territdrio definido, a descri¢do de clientela, trabalho em equipe interdisciplinar,
corresponsabiliza¢do, integralidade, resolutividade, intersetorialidade e estimulo a
participacgao social (BRASIL, 2011b, p. 15). No ano de 2006, (Portaria n°. 648/GM,
do MS), este programa sofre algumas alteragdes e passa a chamar-se Estratégia da
Satde da Familia (ESF). Independente da nomenclatura, importante se faz notar
que o ESF é um processo dinamico de alcance das diretrizes preconizadas pelo SUS
de acesso e democratizacao dos servigos em saude, ao passo que se ocupa do aten-
dimento do primeiro ponto, primeiro contato, em que se da a atenc¢do primaria em
sadde: a familia. Sendo assim, deve ser alvo primordial de investimentos em saude,
por parte da gestdo deste servico, fundamental, essencial e direito de todos.

No entanto, mesmo havendo esta estrutura do SUS no Brasil e havendo investi-
mentos em saude considerados, ndo ideais, mas aceitaveis, resultados de pesquisas
demonstram que o impacto da expansao da APS, baseada na ESF, nao é plenamente
satisfatorio. De acordo com estudos da CONASS (BRASIL, 2011b, p. 23): “A ESF,
apesar dos enormes avangos e conquistas nos ultimos anos, ainda enfrenta muitos
desafios para se tornar hegemonica como uma proposta capaz de mudar o sistema
de satde e fazer frente ao modelo fragmentado existente”.

Nesse sentido, aponta-se como um viés, um caminho a ser trilhado, uma neces-
sidade: uma nova ordem em inovagdo na gestdo da saude publica. A inovagao, seja
ela de produtos ou de servigos, de processos, de marketing ou de gestao organiza-
cional, consiste na implementa¢ao de um produto, bem ou servi¢o, novo ou signi-
ficativamente melhorado, um processo ou um novo método de marketing, ou um
novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizagao, no local de
trabalho ou nas relagdes externas (MANUAL DE OSLO, 2004).

A inovagdo, a par deste conceito, é entendida como a ruptura com o velho, ge-
rando novas oportunidades, e como tal, ocupa um lugar de destaque no cenario
atual. De acordo com o Manual de Oslo (2004), inovagao pode ocorrer em qualquer
setor da economia, dentre estes o de servigos em satide. A inovagao é entao entendi-
da neste estudo como a possibilidade que a APS, baseada na ESF, tem de suplantar
dificuldades, atingindo seus reais, e nobres, objetivos. No Brasil, nos ultimos anos,
vem se consolidando a linha de investigacdo denominada de inovagdes em saude
(GUIMARAES, 2004), embora existam poucos estudos sobre o impacto da inova-
¢d0 na gestdo ou na organizagao da APS. Em face dessa lacuna, este estudo da-se
com o intuito de obter informagdes sobre o processo de inovagdo na APS do muni-
cipio de Marau, Rio Grande do Sul.

2 Inovacgao

As organizagdes que planejam aumentar sua competitividade sentem a neces-
sidade de investir em praticas voltadas ao desenvolvimento sistematico de novas
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tecnologias, buscando novas formas de desenvolver suas atividades, seja na criagao
de novos produtos, servigos ou processos, ou ainda, melhorando os ja existentes
(DRUCKER, 1994). Diante de um cenario de globalizagdo, o mercado se caracteriza
por uma demanda crescente de novos produtos, com maior rapidez, qualidade e
precos menores. Os novos produtos sdo importantes para a prosperidade das orga-
nizagdes, que necessitam de um processo de inovagédo sustentado para responder ao
desafio deste aumento de demanda (MATTOS, 2005).

Sendo assim, o processo de inovagdo no mundo organizacional tem adquirido
crescente e relevante importéncia devido a acirrada concorréncia e as diversas de-
mandas dos consumidores, cada vez mais exigentes, buscando produtos e servicos
de alto valor agregado, menor custo e maior qualidade. Neste contexto, a aborda-
gem conceitual de inovagao tomou forma e alcangou maior espacgo a partir da obra
Schumpeter, com a Teoria do Desenvolvimento Econdmico, colocando-a num lugar
de destaque na drea organizacional. Desta forma a inovagéo, de acordo com Schum-
peter (1934), é a agdo de inovar, a criagdo de processos que promovam a ruptura no
sistema economico, fazendo surgir novidades. Para o referido autor, nas economias
capitalistas o desenvolvimento economico € dirigido pelo impacto das inovagdes tec-
noldgicas, ocorrendo através de um processo dinamico de destruigdo criativa, sendo
a inovacdo, entdo, caracterizada por um processo de criagdo do novo e destrui¢ao do
que esta se tornando obsoleto.

Para Schumpeter (1934), a inovagao classifica-se a partir de quatro propriedades
fundamentais: 1) incerteza gerada pela existéncia de problemas técnicos e econémicos
cujas solugoes sao desconhecidas; 2) crescente dependéncia das novas oportunidades
tecnoldgicas no conhecimento cientifico; devendo ser visto com ressalva quando se
considera a importancia do conhecimento tacito para o processo de inovagao; 3) cres-
cente formalizagdo das atividades de pesquisa e desenvolvimento e sua execugdo no
interior das empresas; 4) aprendizagem por meio de atividades informais de solugao
de problemas de produgao e esforcos para satisfazer as necessidades dos clientes.

A partir das definicdes de Schumpeter, referente a abordagem conceitual de
inovacao, diversos autores propuseram outras propostas conceituais de inovacao,
bem como variaveis e caminhos que interferem no estabelecimento da mesma. Para
Carvalho (2009), a inovagao ¢ um processo que se inicia pela percepgao de um novo
mercado ou oportunidade de novos servi¢os para uma invengao de base tecnoldgica
que conduz ao desenvolvimento, producao e marketing, em busca do sucesso co-
mercial da inovagdo. Segundo Cassiolatto e Lastres (2000), a inovagao é constituida
de um processo de busca e aprendizado, fortemente influenciado pelos formatos
locais e regionais. Existindo entre os sistemas de inova¢ao de um pais para outro,
de uma regiao do mesmo pais para outra e até mesmo de um local para outro. Per-
cebe-se pela andlise dos conceitos e dos vieses que cada autor aborda a inovagdo que
esta impacta num processo de mudanga. O processo de inovagdo envolve nao sé
os conhecimentos teéricos ou praticos num plano estritamente tecnolégico, como
também conhecimentos nas areas de marketing e gestdo das organizagoes (REIS,
2008). Neste sentido, de acordo com a OCDE, existem quatro tipos principais de
inovagdo, propostas no Manual de Oslo (2004):

1. Inovagdo de produtos ou servigos: pode assumir duas formas abrangentes: pro-
dutos tecnologicamente novos, cujas caracteristicas diferem dos existentes no
mercado; e, produtos tecnologicamente aprimorados, cujas caracteristicas do
produto tenham sido significativamente aprimorado ou elevado;

Revista Innovare, Marau, v. 1, n. 1, Jan./Dez. 2015 115



José Pretto da Silva

2. Inovagdo de processo: é a adogao de métodos e produgao novos ou significati-
vamente melhorados, incluindo métodos de entrega dos produtos ou servigos;

3. Inovagdo de marketing: consiste de atividades relacionadas com o langamento
de um produto tecnologicamente novo ou aprimorado. Podem incluir pesquisa
preliminar de mercado, testes de mercado e propaganda de langamento;

4. Inovagdo em gestdo: a inovagao organizacional inclui: a) introdu¢ao de estru-
turas organizacionais significativamente alteradas; b) implantagdo de técnicas
de gerenciamento avanc¢ado; ¢) implanta¢do de orientagdes estratégicas novas
ou substancialmente alteradas. Em principio, a mudanga organizacional conta
como inovagao apenas se houver mudangas mensuraveis nos resultados, tais como
aumento de produtividade ou vendas.

Sendo assim, no campo da promogao da saude, enquanto servigo ofertado como
direito da populagdo, a inova¢do dos processos e produtos envolvidos se faz ne-
cessaria no sentido de que sdo muitas as lacunas que tornam o sistema de saude,
abordando-se aqui neste contexto especialmente aquele oferecido pelo SUS, carente
de mudancas e melhorias que imprimam néo s6 o aumento da oferta (e da equida-
de) como da qualidade do servigo oferecido. Surge, nesta direcdo, a necessidade da
promogao da inovagao em saude.

2.2.1 Inovagao em satide

Como se evidenciou nos itens anteriores, para que se estabeleca um sistema de
promogao da saude pautada na integralidade do ser humano, considerado no indi-
vidual e coletivo, com ag¢des de prevengdo, promocao, cura e reabilitagdo da saude,
fortalecendo a cidadania, a mudanca se faz necessaria. E mudar consiste em ino-
var: a saude pubica brasileira, através do SUS, precisa de uma gestdo comprometida
com os processos de inovacdo em saide. As atividades inovadoras no setor de satde
caracterizam-se por uma forte interacao como o setor cientifico. Por um lado, a in-
fraestrutura cientifica é origem de um fluxo de informagdes que apoia o surgimento
de inovagbes que afetam a pratica médica e a saude: em linhas gerais, novos medi-
camentos, novos equipamentos, novos procedimentos clinicos e novas informacées.
Por outro lado a pratica médica e a atuagao do setor de satide em geral sdo origens de
um fluxo de informagdes inverso e constituem-se em questdes, achados empiricos e
praticas bem- sucedidas que devem ser explicadas e compreendidas.

A tecnologia pode ser um meio de inova¢ao em satude. Christensen (2009, p. 27)
discorre, por exemplo, sobre os prontudrios médicos eletronicos. “Em alguns paises
[...] os prontudrios eletronicos sdao predominantemente mantidos em um forma-
to-padrao, para que qualquer médico em qualquer hospital posa acessar instanta-
neamente os registros”. Essa condi¢ao, que pode ser oferecida a custo bastante bai-
x0, tem capacidade de promover melhorias na forma de gerenciamento de dados,
transferindo o controle da saude para o proprio paciente, permitindo conexdes com
novos modelos de gestao e diversas cadeias de valor (farmacias, outros médicos, de
outras especialidades). Outra questao apontada por Christensen (2009) é a que se
refere ao uso da tecnologia para a pratica da medicina empirica e de precisdo e ndo
a medicina da intuigdo, promovendo o diagnéstico preciso de doengas, o que, por
conseguinte, diminuiria o custo de ter-se que fazer uma nova consulta, por exemplo,
pois o paciente nao saiu “curado”.
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Nesse sentido, o SUS considera, o Registro Eletronico em Satide (RES) como “um
repositorio de informagéo a respeito da sadde de individuos, numa forma proces-
savel eletronicamente” (BRASIL, 2011a, p. 190). Constitui-se em uma ferramenta
que tem um papel voltado a aumentar o acesso, a transparéncia e o controle dos re-
cursos nos servigos de satde, pela oferta ao usuario de cartoes, chips, os quais pelo
alto custo nao sdo, ainda, muito utilizados no sistema vigente. De acordo com Mé¢-
dici (2010 apud BRASIL, 2011a, p. 191), os RES tém muitas vezes suas estratégias
de implementa¢ao mal-sucedidas, pela questao do valor, mas, contribuem para a
universalizagdo da saude, ampliando o acesso e reduzindo o tempo de resposta dos
servigos as necessidades dos pacientes, aumentando a transparéncia e a eficiéncia
no setor. Ainda na questao da tecnologia da informagéo, pode-se pontuar o Cartao
Nacional de Saude - Cartao SUS, que concebido juntamente com a implantagao
da NOB do SUS, em 1996, como um sistema de informacéo, utiliza os recursos
da informatica e as telecomunica¢cdes com o propdsito de identificar o usuario do
SUS, integrar informagdes e construir a base de dados de atendimentos em saude.
O porte e a utilizagdo do Cartao SUS seria para o usudrio a garantia dos principios
de universalidade de acesso, integralidade de atendimento, equidade, democrati-
zagao e descentralizagdo do SUS; e, ainda lhe garantiria o direito a preserva¢ao da
autonomia, integridade moral e privacidade quanto as informagdes relacionadas
a sua saude (BRASIL, 2011a, p. 191). Mas varias questdes tecnoldgicas e opera-
cionais impediram o sucesso dessa ferramenta, que sofrendo ajustes, teve, a partir
de 2001, por meio da Portaria SIS/SE n. 39, a operacionalizacao do processo de
cadastramento nacional, trazendo os termos de adesdo (municipal e estadual) e
manual de preenchimento do formulario. Atualmente todos os usuarios, tendo ou
ndo o Cartdo, sdo cadastrados no Cadsus3, no Cadsus Simplificado4, e no Cad-
web5. 3 Cadsus: aplicativo de cadastro e manuten¢do de usudrios do SUS e seus
domicilios de residéncia, destinado as Secretarias Municipais de Saude. 4 Cadsus
Simplificado: cadastro de usudrios destinados as unidades de satde. Sem infor-
magoes de domicilio, mas com obrigatoriedade de motivo de cadastramento e de
nimero provisorio. 5 Cadweb: tem por finalidade o cadastramento via internet
dos usuérios do SUS. E mais uma ferramenta da metodologia de implanta¢do do
Cartao - SUS 2011 em todo o territério nacional. A importancia destes recursos
da tecnologia (RES e Cartdao-SUS) como promotora da inovagdo estd implicita
nas politicas do SUS. De acordo com a NOB (1996), adotar novas tecnologias,
promovendo os processos de educagao e de comunicagdo social dentro do SUS,
constituem parte essencial em qualquer nivel ou a¢do, na medida em que permi-
tem a compreensdo globalizadora a ser perseguida, e fundamentam a negociagao
necessaria a mudanga e a associagdo de interesses conscientes. E importante, nes-
se Aambito, conforme a NOB (1996), a valorizacdo da informac¢do informatizada.
No entanto, de acordo com o CONASS, “Salvo as solugdes tecnoldgicas [...] que
permitiram a amplia¢do do cadastramento de usudarios, poucos foram os avanc¢os
na implementa¢ao do Cartao Nacional de Saude” (BRASIL, 2011a, p. 201). Portan-
to, constitui-se, ainda, uma lacuna para o SUS, inclusive em sua estratégia de APS,
o que demanda novas mudangas no processo de tecnologia da informacéao vigente.
Assim como a tecnologia, aumentar a cadeia de valor de produtos e servigos tam-
bém se constitui num método de inovagido em satide. No entanto a cadeia de valor é
bastante complexa, envolvendo, conforme mostra a Figura 1, cinco elos principais:

Revista Innovare, Marau, v. 1, n. 1, Jan./Dez. 2015 117



José Pretto da Silva

pagadores, intermediarios financeiros, provedores, compradores e fabricantes. A
cadeia de valores, termo preconizado por Michael E. Porter, é constituida por ativi-
dades primarias (logistica interna, operagdes, logistica externa, marketing e vendas
e servico pos-venda) e por atividades de apoio (aquisicdo dos inputs, investigacao
e desenvolvimento para aperfeicoamento do produto e/ou do processo produtivo,
gestdo de recursos humanos e a infraestrutura da empresa que é composta pela
gestdo geral, finangas e contabilidade, planejamento, entre outras areas (PORTER,
1986). Ja, o termo Geréncia, designa a administracdo de unidade ou 6rgao de sau-
de (ambulatdrio, hospital, instituto, fundagao etc.) que se caracteriza como pres-
tador de servigo do SUS; a administragdo ou a geréncia, por sua vez, pode ser de
ordem publica ou privada (administrador de um hospital conveniado com o SUS),
(BRASIL, 2011a, p. 33). A gestdo, em cada esfera, vem, desde a criagdo do SUS,
passando por constantes adequagdes no sentido de efetivar-se com uma concepgao
de sistema de saude descentralizado e administrado democraticamente, com a par-
ticipagdo da sociedade organizada, com distribuicao de responsabilidades entre o
Estado e a sociedade e entre as distintas esferas de governo - nacional, estadual e
municipal - cabendo aos gestores setoriais papel fundamental na concretizagido dos
principios e das diretrizes preconizadas pelo SUS (BRASIL, 2011a). O processo de
planejamento no contexto de satde deve considerar que a decisao de um gestor so-
bre quais agdes desenvolver é fruto da interacdo entre a percep¢ao do Governo e os
interesses da sociedade. Dessa interagdo, motivada pela busca de solugdes para os
problemas de uma populacio, resulta a implantagdo de um plano capaz de modifi-
car o quadro atual, de modo a atingir uma nova situagao em que haja melhor qua-
lidade de vida, maiores niveis de satide e bem-estar e o apoio ao desenvolvimento
social desta populagao (BRASIL, 2005). Como rege a NOB (1996), de acordo com
o modelo de atengdo basica a saide promovido e incentivado pelo SUS, a dimen-
sao do coletivo deve incorporar e transcender a do individual. Do mesmo modo,
deve ocorrer o incentivo a associagdo dos enfoques clinico e epidemioldgico, o que
implica, seguramente, a transformacao na relagdo entre o usuario e os agentes do
sistema de satde (restabelecendo o vinculo entre quem presta o servico e quem o
recebe) e, de outro, a interven¢do ambiental, para que sejam modificados fatores
determinantes da situagdo de satide. Assim, a inovagdo nos sistemas de saude deve
dar conta, dentro do espectro da gestdo, de promover uma nova relagao entre os
sujeitos envolvidos. O usudrio deve ser estimulado a ser agente da sua propria
saude e da saude da comunidade que integra e, por meio de intervengao do SUS,
ter facilitadas as condigdes indispensaveis a promogao, a prote¢do e a recuperagio
da saude. Os processos de inovagao em saude sejam tecnologicos em produtos ou
processos, organizacional de modelos de gestdo ou os que se referem a criagao de
valor, deve se dar em consonancia com os objetivos e diretrizes preconizadas pelo
SUS, pois jamais devem prescindir ou desviar-se da condi¢ao da saide como di-
reito, em sua preven¢ao, promo¢ao, cura ou reabilitacao. Faz-se necessario, entao,
conhecer as bases conceituais, historicas e de estruturagdao do SUS.

2.30S8US

O SUS ¢ constituido pelo conjunto de ag¢des e de servigos de saude sob gestao
publica. Sua organizagao é baseada em redes regionais e hierarquizadas atuando
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em todo o territorio nacional, tendo direcao maior por parte da esfera federal. O
SUS é uma estrutura que ndo atua isoladamente na promocao dos direitos basi-
cos de cidadania, esta inserido no contexto das politicas publicas de seguridade
social, abrangendo além da saude, a previdéncia e assisténcia social (BRASIL,
2011a). Assim entendido, o SUS ¢, atualmente, o sistema publico responsavel pela
garantia da oferta de servigos de saude a populagao brasileira. Institucionalizado
a partir da Constitui¢ao cidada de 1988 (art. 196 a 200), tem na sua configuragao
escrita a expressao de medidas que vislumbram a satide como um direito de todo
o cidadao brasileiro.

Art. 200. Ao sistema tunico de saide compete, além de outras atribuicdes, nos
termos da lei:

I - controlar e fiscalizar procedimentos, produtos e substincias de interesse para a saude e
participar da producdo de medicamentos, equipamentos, imunobiolégicos, hemoderivados e
outros insumos;

IT - executar as agdes de vigilancia sanitaria e epidemiolédgica, bem como as de saude do traba-
lhador;

III - ordenar a formacdo de recursos humanos na area de saude;

IV - participar da formulac¢do da politica e da execugdo das agdes de saneamento basico;

V - incrementar em sua drea de atua¢do o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico;

VI - fiscalizar e inspecionar alimentos, compreendido o controle de seu teor nutricional, bem
como bebidas e dguas para consumo humano;

VII - participar do controle e fiscaliza¢ao da produgio, transporte, guarda e utilizagao de subs-
tancias e produtos psicoativos, toxicos e radioativos;

VIII - colaborar na prote¢do do meio ambiente, nele compreendido o do trabalho (BRASIL,
1988, p. 134).

Assim como esta configurado, este sistema é conhecido até mesmo no exterior,
considerado uma das maiores expressdes das garantias sociais do povo brasileiro.
No entanto, sabe-se que nem tudo o que é expresso em suas ordens, decretos ou
manuais expressa-se na realidade do cidadao. E ¢ justamente para promover o en-
tendimento integral do funcionamento e das estratégias do SUS que se parte da
compreensao de sua trajetdria historica.

2.3.1 Processo historico

Buscando-se a compreensdo de como a saude foi considerada e gerida no Brasil,
desde o seu descobrimento até os dias atuais, abstrai-se que durante a administra¢ao
portuguesa, pelo menos até a metade do século XVIII, a atencao a saude da popu-
lagdo se dava em fun¢do da organizagdao do espago social visando a um combate
as causas das doengas. Antes do século XIX, ndo se encontra, seja nas instituigdes
propriamente médicas, seja no aparelho de Estado, a relagdo explicita entre satude e
sociedade. A atua¢ao do Estado e dos médicos tinha como objetivo primordial evitar
a morte (BRASIL, 2011a). Neste periodo pode-se destacar:

[...] Avinda da Corte Portuguesa para o Brasil em 1808 determinou mudangas na administragao
publica colonial, até mesmo na drea da saude. Como sede provisoria do império portugués e
principal porto do pais, a cidade do Rio de Janeiro tornou-se centro das a¢des sanitarias. Era ne-
cessario, entdo, criar rapidamente centros de formagao de médicos, que até entdo eram quase ine-
xistentes em razdo, em parte, da proibi¢do de ensino superior nas colénias (BRASIL, 2011a, p. 10).
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O século XIX assinala para o Brasil o inicio de um processo de transformacao
politica e econdmica que atinge igualmente o ambito da medicina, inaugurando duas
de suas caracteristicas, que tém vigorado até o presente: a penetragao da medicina na
sociedade, que incorpora o meio urbano como alvo da reflexdo e da pratica médica, e
a situacdo da medicina como apoio cientifico indispensavel ao exercicio de poder do
Estado. Nasce um tipo especifico de medicina que pode ser chamado de medicina
social (BRASIL, 2011a). Convém pontuar alguns acontecimentos que marcaram este
periodo, dentre estes, por ordem real, a fundagao das academias médico-cirurgicas,
no Rio de Janeiro e na Bahia, posteriormente transformadas nas duas primeiras
escolas de medicina do pais (BRASIL, 2011a). Ainda, pode-se destacar:

[...] Por volta de 1829, foi criada a Junta de Higiene Publica, que se mostrou pouco eficaz e, apesar
de varias reformulagdes, ndo alcangou o objetivo de cuidar da saude da populagido. No entanto,
¢ o momento em que instdncias médicas assumem o controle das medidas de higiene publica.
Seu regulamento é editado em 20 de setembro de 1851 e o Sistema Unico de Satide a transforma
em Junta Central de Higiene Publica. Tem como objetivos a inspe¢do da vacinagio, o controle do
exercicio da medicina e a policia sanitdria da terra, que engloba a inspeg¢do de alimentos, farma-
cias, armazéns de mantimentos, restaurantes, agougues, hospitais, colégios, cadeias, aquedutos,
cemitérios, oficinas, laboratdrios, fabricas e, em geral, todos os lugares de onde possa provir dano
a saude publica (MACHADO, 1978 apud BRASIL, 2011a, p. 10-11).

Percebe-se pelo exposto que até o ano de 1850 (Brasil Imperial), as atividades
de saude publica estavam restritas a delegacdo de atribui¢des sanitarias as juntas
municipais e ao controle de navios e saide dos portos evidenciando a importancia
atribuida ao controle sanitario do pais. No entanto, “a fase imperial da histdria bra-
sileira encerrou-se sem que o Estado solucionasse os graves problemas de saude da
coletividade” (BRASIL, 2011a, p. 11).

Em 1889, com a Proclamacao da Republica, o Brasil entra em um novo periodo
historico e a saude, pautada no contexto de modernizagdo que se instaurou, passou
a contar com um servigo de medicina que assumiu o papel de guia do Estado ndo
s para assuntos sanitarios, mas comprometendo-se a “garantir a melhoria da satde
individual e coletiva e, por extensao, a defesa do projeto de modernizagao do pais”
(BERTOLLI FILHO, 2004 apud BRASIL, 2011a, p. 11). Neste momento histdrico o
Brasil caracteriza-se pela emergéncia das questdes sociais associada as primeiras ma-
nifestagdes operarias urbanas, com intensos conflitos entre capital e trabalho acom-
panhados de violenta repressao e auséncia de canais legais de articulagao de interes-
ses. No ambito das politicas sociais, pela Constituicdo de 1891, cabia aos estados a
responsabilidade pelas agdes de saude, de saneamento e de educagdo (BRASIL, 2011a).

“Efetivamente, somente no século XX, iniciam-se politicas de saide para enfren-
tar o quadro sanitdrio existente no pais” (BRASIL, 2011a, p. 10). Assim, no Brasil este
século ficou visto como sendo o século do progresso, da ciéncia, da eletricidade e da
medicina. Mesmo com toda esta evolu¢ao, por muitas décadas os pobres continua-
vam recebendo atendimento através dos hospitais filantropicos que eram mantidos
pela igreja, pois, o Estado nao oferecia qualquer ou nenhum atendimento publico de
saude. Enquanto isso, no Rio de Janeiro e Sdo Paulo comegam a epidemia da célera,
de febre amarela, maldria, variola e tuberculose tornando-se um problema para os
navios que atracavam nos portos trazendo imigrantes considerados mao de obra livre
e de boa qualidade necessarios para o Brasil, entao neste momento se fez necessario
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a tomada de uma atitude urgente para combater estas epidemias (BRASIL, 2006a).
Reitera-se as caracteristicas deste momento:

No inicio do século XX, a cidade do Rio de Janeiro apresentava um quadro sanitario cadtico,
caracterizado pela presenca de diversas doengas graves que acometiam a popula¢do, como a
variola, a maldria, a febre amarela e, posteriormente, a peste. Esse quadro acabou gerando sérias
consequéncias, tanto para a saiide coletiva quanto para outros setores, como o do comércio ex-
terior, visto que os navios estrangeiros ndo mais queriam atracar no porto do Rio de Janeiro em
razdo da situagdo sanitdria existente na cidade (BRASIL, 2011a, p.12).

Diante desta situag¢ao, em 1904, Dr. Osvaldo Cruz assume como diretor de Saude
Publica e cria o Instituto Bio Manguinhos, que comega a pesquisar e produzir vaci-
nas, a partir de entao, propde uma campanha organizada para vacinagao obrigatdria
na populagdo, iniciando com a vacina contra a variola. Porém, a popula¢do nao esta-
va preparada para receber a vacina, os proprios militares diziam que como obrigato-
ria ela feria a liberdade e o direito do cidadao (Revolta da Vacina). Nesta fase, surge
a febre amarela a gripe espanhola matando milhares de pessoas (BRASIL, 2006a).
Lima, Fonseca e Hochman (2005) destacam ainda, neste periodo, a cria¢ao de duas
importantes instituicdes de pesquisa biomédica e saude publica do pais, atuantes até
os dias de hoje: o Instituto Soroterapico Federal - transformado posteriormente em
Instituto Oswaldo Cruz (1908) e Funda¢ao Oswaldo Cruz (1970) no Rio de Janeiro e
o Instituto Butantan, em Sao Paulo. Institui¢oes essas que possibilitaram o trabalho
de uma nova geragao de médicos, formados segundo o paradigma da bacteriologia
e influenciados pela pesquisa cientifica praticada na Franca e na Alemanha, come-
caria a exercer forte influéncia nas concepgdes sobre as doencas transmissiveis e nas
propostas de agdes em saude publica (LIMA; FONSECA; HOCHMAN, 2005).

Em 1910 tem-se o marco de inicio efetivo das politicas de saude, com continua
intervengao estatal nas questoes relativas a satide individual e coletiva. Isso em fungao
da consciéncia estabelecida da relagdo entre os problemas de integracdo nacional e
a interdependéncia gerada pelas doengas transmissiveis (que causavam verdadeiras
epidemias). Tal entendimento foi resultado de um movimento sanitarista, “organizado
em torno da proposta de politicas de satide e saneamento, a partir da crescente cons-
ciéncia por parte das elites politicas sobre os efeitos negativos do quadro sanitdrio exis-
tente no pais” (LIMA; FONSECA; HOCHMAN, 2005 apud BRASIL, 2011a, p. 12).
Estabelece-se a Reforma Sanitaria, destaca-se a criagao do Departamento Nacional de
Saude Publica (DNSP), em 1920, base para a criagdo de um Sistema Nacional de Saude,
caracterizado pela concentragdo e pela verticalizagdo das agdes no governo central.

Ja em 1922 vem a proposta de cria¢do da Assisténcia Médica através da con-
tribuicao previdenciaria. Neste mesmo ano, inicia-se a construgdo do 1°Centro de
Satide com cunho social e educativo substituindo os guardas sanitarios por Médicos
Sanitaristas e Educadores Sanitarios (BRASIL, 2006a). De acordo com CONASS:

As medidas de protecdo social e, em particular, a assisténcia médica s viriam a ter reconhecimento
legal como politica publica com a aprovagdo da Lei Eloi Chaves, de 1923, resultado do crescente
impacto do que passou a ser definido como a questéo social no pais. Até entdo, muitas categorias de
trabalhadores organizavam associagdes de auxilio mutuo para lidar com problemas de invalidez,
doenga e morte (BRASIL, 2011a, p. 13).

Em 1930, com a posse de Getulio Vargas, cria-se o Decreto que centraliza e unifor-
miza as estruturas de saide no pais, comega a se realizar o sonho dos mais “pobres”
e desprotegidos, que tinham o desejo de serem atendidos em suas necessidades,
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porém quem continuava a ter privilégios eram os empresarios e industriais. Com a
criagdo da Previdéncia Social, alguns politicos contrarios ao governo entendiam
que nada mais era que uma maneira de capitalizacdo para aumentar o dinheiro
que o governo emprestava para construcao de hospitais particulares e outros (BRASIL,
2006a). Encontram-se nos escritos do CONASS, que:

O primeiro governo Vargas ¢é reconhecido pela literatura como um marco na configuragéo
de politicas sociais no Brasil. As mudangas institucionais que ocorreram, a partir de 1930,
moldaram a politica publica brasileira, estabelecendo um arcabougo juridico e material que
conformaria o sistema de protec¢ao social até um periodo recente (BRASIL, 2011a, p. 13).

Em 1937, o Dr. Carlos Chagas comeca a se preocupar com a Amazdnia, volta-se
a construir hospitais, baseados em modelos europeus particulares com inicio de fi-
lantropia (BRASIL, 2006a). Este ano é marcado, também, pela promulgacao da nova
Constituicdo, que refor¢a o centralismo e a autoridade presidencial (ditadura). Em
1939, regulamenta-se a justi¢a do trabalho e, em 1943, é¢ homologada a Consolidagao
das Leis Trabalhistas (CLT), (BRASIL, 2011a).

Em 1945, cria-se 0 MS, surge a televisdo e com ela comegam os esclarecimentos
para melhoria dos cuidados com a satide, mostrando as propostas feitas por movi-
mentos sociais para a constru¢do de uma Saude Publica para todos, da medicina de
grupo, logo em seguida vem a ditadura militar e volta o descaso com saude publica
(BRASIL, 2006a). “Além de Oswaldo Cruz e Carlos Chagas, Adolpho Lutz, Arthur
Neiva e Vital Brasil, entre outros, destacam-se na defini¢ao de rumos para a saude
publica e na criagdo de instituicdes” (BRASIL, 2011a, p. 12). Destaca-se, ainda, a
nova Constituicao de 1946:

Com a promulgac¢do de uma nova Constituicdo em 1946, o pais inicia um periodo de 19 anos de
experiéncia democratica. A saude publica, ainda que herdeira dos aparatos estatais construidos
nos 15 anos do primeiro governo Vargas, teve sua estrutura centralizada com multiplos programas
e servigos verticalizados para implementar campanhas e agdes sanitarias, assim como sua buro-
cracia foi confrontada com novos contextos e contornos politicos e sociais que caracterizaram o
Brasil até 1964 (BRASIL, 2011a, p. 15).

Nota-se, pelo historico descrito, que o Brasil sanitarista do inicio do século até
1965, apesar de muitas mudangas e incrementos, manteve o modelo de saude mé-
dico assistencial privatista. Em 1966 cria-se o Instituto Nacional Previdéncia Social
(INPS) - 6rgao que passou a gerir as aposentadorias, as pensoes e a assisténcia mé-
dica de todos os trabalhadores formais, embora excluisse dos beneficios os traba-
lhadores rurais e uma gama de trabalhadores urbanos informais (BRASIL, 2011a).

No inicio dos anos 70 surgem os primeiros projetos-piloto de medicina comuni-
taria, o que sao reconhecidos ou praticados somente nos anos 80, quando acontece
o esgotamento do modelo médico-assistencial privatista, passando a ser substitui-
do pelo modelo de atencdo a saude. Chega ao término o modelo assistencialista e
filantropico, porém, ele ndo deixa de existir, pois surge com novas denominagdes,
adquire direito somente quem contribui ou tem carteira de trabalho assinada
(BRASIL, 2006a).

Nesse periodo edita-se a Lei 6.229, de 17 de julho de 1975, que institucionalizou
o Sistema Nacional de Saude, tendo como 6rgao supremo o Conselho de Desen-
volvimento Social, constituido pelos Ministros da Area Social - Satide, Trabalho,
Educagdo e Cultura, Interior e Previdéncia Social, além do Ministro do Planeja-
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mento, sob orientacdo direta do Presidente da Republica - transformando o sistema
espontaneo existente de fato em um sistema organizado, o que ampliou em muito as
atribui¢cdes do MS - acentuado a divisao entre as a¢oes de saide individual e coletiva
(BRASIL, 2011a).

No entanto, em 1976, o Decreto 79.056, de 30 de dezembro, introduziu o con-
ceito de atividades e medidas de interesse coletivo como atribui¢do primordial a ser
cumprida pelo MS e estabeleceu a sua nova organizagdo (BRASIL, 2011a). Surge, em
decorréncia, no ano de 1977, o Instituto Nacional de Assisténcia Médica e Previdén-
cia Social (INAMPS), sendo este visto como o simbolo do modelo médico (BRASIL,
2006a). O sistema nacional de satde implantado no Brasil no periodo militar (1964-
1984) caracterizou-se pelo predominio financeiro das institui¢des previdenciarias e
pela hegemonia de uma burocracia técnica que atuava no sentido da mercantilizagao
crescente da saude (BRASIL, 2011a).

Mesmo em tempo de ditadura militar um grupo de mulheres, de sanitaristas e
estudantes reune-se para discutir, reivindicar onibus, creches e para a construgao
de mais postos de satide, organizando-se para tentar evitar o sucateamento da saude
publica. Em 1978 os trabalhadores da satide fazem um movimento para eleger os
conselheiros de saude, nesse mesmo momento surgem experiéncias de saude bésica
em alguns municipios e o direito a interna¢ao hospitalar, ainda durante este periodo
cria-se o Sistema Nacional de Previdéncia e Assisténcia Social (SINPAS), (BRASIL,
2006a). Em 1980 inicia-se o0 movimento pelas eleicdes diretas e por uma saude pu-
blica de fato e de direito que atinja a toda populag¢ao, vem a faléncia do INAMPS e o
descredenciamento de muitos hospitais, pois ja ndo mais havia interesse do gover-
no em continuar financiando-os (BRASIL, 2006). Esta crise da previdéncia social
fez surgir o Conselho Consultivo da Administragdo de Satide Previdenciaria (CO-
NASP) que teve nas Ag¢des Integradas de Satude (AIS) um dos seus pilares, sendo
um programa de aten¢ado médica para as dreas urbanas. Os Secretarios de Saude
criam, em fevereiro de 1982, o CONASS; também ¢é instituida a Portaria ne. 3.046,
de 20 de julho de 1982, estabeleceu parametros assistenciais, visando disciplinar o
atendimento médico-hospitalar dos hospitais conveniados e da rede publica e que
se corporificou no Plano de Reorientacio da Assisténcia a Saude no Ambito da
Previdéncia Social (BRASIL, 2011a).

Em marco de 1986, em Brasilia, ocorreu o evento politico sanitario mais impor-
tante da segunda metade do século passado, a 82 CNS, onde foram langadas as bases
doutrindrias de um novo sistema publico de satde. O relatério final da conferéncia
colocou trés grandes referéncias para a reforma sanitaria brasileira, um conceito am-
plo de saude; a saude como direito do cidadao e dever do Estado; e a instituicao de
um sistema tnico de saude (com separagao total da satide em relagao a previdéncia),
organizado pelos principios da universalidade, da integridade, da descentralizagao
e da participagdo da comunidade.

Visando atingir estes principios cria-se, em 1986 a Comissao Nacional de Re-
forma Sanitdria, e, em 1987, o Sistema Unificado e Descentralizado de Satude (Suds),
norteado pelo principio de que os recursos federais devessem efetivamente realizar
o real acesso a aten¢ao a saude, por parte de toda a populagédo, garantindo o aprovei-
tamento maximo dos recursos destinados a saide, buscando que os mesmos nao se
dispersassem nem fossem apropriados para outros fins. Tais movimentos possibili-
taram, também, a chegada de propostas da nova visdo da drea da satde a Assembleia
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Nacional Constituinte. Estas foram amplamente discutidas e legitimadas, do ponto
de vista do idedrio do movimento sanitario e das prerrogativas do novo SUS e da 82
CNS na CF de 1988 (BRASIL, 2011a).

A partir da nova Constitui¢ao da Republica, varias iniciativas institucionais, legais
e comunitarias foram criando as condi¢oes de viabiliza¢do plena do direito a saude.
Destacam-se, neste sentido, o ano de 1990, no ambito juridico institucional, com as
chamadas Leis Organicas da Saude (n°. 8.080/909 e n°. 8.142/9010), varios decretos
(em especial o Decreto 9 A Lei n°. 8.080, de 19 de setembro de 1990, institui o SUS
e dispde sobre as condi¢des para a promogao, protecao e recuperacdo da saude, a
organizagdo e o funcionamento dos servigos correspondentes. Essa lei regula em
todo o territorio nacional as agdes e os servicos de satde, executados isolada ou con-
juntamente, em carater permanente ou eventual, por pessoas naturais ou juridicas
de direito publico ou privado (BRASIL, 1990a).

A Lei n°. 8.142, de 28 de dezembro de 1990, dispde sobre a participagdo da co-
munidade na gestdo do SUS e sobre as transferéncias intergovernamentais de re-
cursos financeiros na area de satde, entre outras providéncias. Também instituiu as
Conferéncias e os Conselhos de Satide em cada esfera de governo (BRASIL, 1990b),
(n°.99.438/90), e as NOB's. Para o SUS, a partir desta nova visao, todo cidadao tem
direito a satide. Este passa a ser visto como um sistema que pretende a saide como
um direito universal para pobres e ricos, fazendo com que a satide ndo mais seja um
favor ou uma caridade, e sim um direito de acesso a vacina, ao transplante, a agua
tratada, ao saneamento basico, ao esgoto tratado, enfim, ao medicamento basico,
especial ou excepcional (BRASIL, 2006a).

2.3.2 Organizagdo e estratégias

As agoes e servicos publicos de satide, na contemporaneidade, e os servigos pri-
vados contratados ou conveniados que integram o SUS sdo organizados de acordo
com as diretrizes previstas no art. 198 da CF de 1988, obedecendo aos principios
organizativos e doutrindrios do SUS, tais como:

a. universalidade de acesso aos servicos de saude em todos os niveis de assisténcia;

b. integralidade de assisténcia, com prioridade para as atividades preventivas, sem
prejuizo dos servigos assistenciais;

c. equidade;

d. descentralizacao politico-administrativa com dire¢do tnica em cada esfera de
governo;

e. conjugacao dos recursos financeiros, tecnolégicos, materiais e humanos da Uniao,
dos estados, do Distrito Federal e dos municipios na prestacao de servicos de
assisténcia a saude da populacio;

f. participagdo da comunidade;

g. regionalizagdo e hierarquizagao (BRASIL, 1990a; BRASIL, 2011a).

Para fazer frente a estes principios e ao exposto na Carta Magna Brasileira, uma
das estratégias priorizadas pelo SUS é a APS. Conjunto de agdes levadas a efeito
pelo SUS, em todos os niveis de governo, no atendimento das demandas pessoais
e das exigéncias ambientais para a promogao da satude basica, individual e coletiva
da populagao brasileira. Sendo esta a esfera a ser trabalhada neste projeto dentro da
dindmica da satde publica municipal, passa-se a maior detalhamento.
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2.4 APS

A sustentabilidade dos sistemas de satide baseados nos modelos médico-hospi-
talocéntricos, aqueles que consideram essencialmente a doenga e o seu tratamento,
comegaram a mostrar-se ineficientes na primeira metade dos anos 1990 nos Estados
Unidos, quando surgiu, originalmente, a proposta de redes de atencédo a saude, que
avangou pelos sistemas publicos da Europa Ocidental e Canada e depois atingiu
alguns paises em desenvolvimento, com foco na melhoria dos niveis de saude da
populagao (BRASIL, 2011b). As mudancas basicas observadas nessa evolugao de
concepgoes foram a integracdo da medicina preventiva e curativa; o papel central
do médico generalista; a aten¢do primadria a saude prestada em familias; a atencao
secundaria prestada em unidades ambulatoriais e a atengao terciaria nos hospitais.

A Conferéncia de Alma-Ata, promovida pela OMS, adotou como chave conceitual
para APS:

[...] uma atenc¢do a saude essencial, baseada em métodos e tecnologias praticas, cientificamente
comprovadas e socialmente aceitéveis, cujo acesso seja garantido a todas as pessoas e familias
da comunidade mediante sua plena participa¢do, a um custo que a comunidade e o pais possam
suportar, em todas as etapas de seu desenvolvimento, com espirito de autor-responsabilidade
e autodeterminagdo [sic]. A aten¢do primaria é parte integrante tanto do sistema nacional de
saude, do qual se constitui como func¢io central e nucleo principal, como do desenvolvimento
social e econdmico global da comunidade (OMS, 1979 apud BRASIL, 2011b, p. 13).

Além da questdo da essencialidade considerada no conceito de APS e a garantia
da satde como direito a popula¢do, ainda é importante analisar-se a questao de a
APS ser o primeiro nivel de contato (cuidados primarios) dos individuos (individual
ou coletivamente) com os sistemas ou servicos de saude:

Representa o primeiro nivel de contato dos individuos, da familia e da comuni-
dade com o sistema de satde, levando a atenc¢ao a saide o mais proximo possivel de
onde residem e trabalham as pessoas, constituindo o primeiro elemento de um pro-
cesso permanente de assisténcia sanitaria (OMS, 1979 apud BRASIL, 2011b, p.13).

A Politica Nacional de Atengao Basica (PNAB) esta regulamentada pela Portaria
n°. 648, de 28 de mar¢o de 2006, que estabeleceu a revisao de diretrizes e normas
para a organizacao da APS, para o PSF e para o Programa Agentes Comunitarios
de Saude (Pacs).

A Atencao Basica caracteriza-se por um conjunto de a¢des de satide, no ambito individual e co-
letivo, que abrangem a promogao e a protegdo da satde, a prevencio de agravos, o diagnostico,
o tratamento, a reabilitacdo e a manutengio da satide. E desenvolvida por meio do exercicio de
praticas gerenciais e sanitarias democraticas e participativas, sob forma de trabalho em equipe,
dirigidas a populagdes de territorios bem delimitados, pelas quais assume a responsabilidade
sanitaria, considerando a dinamicidade existente no territério em que vivem essas populagdes.
Orienta-se pelos principios da universalidade, da acessibilidade e da coordenagao do cuidado, do
vinculo e continuidade, da integralidade, da responsabilizacao, da humanizagio, da equidade e
da participagdo social (BRASIL, 2006b, s/p).

As evidéncias demonstram que a Aten¢do Primaria tem capacidade para responder
a 85% das necessidades em saude (STARFIELD, 1994), realizando servigos preventi-
vos, curativos, reabilitadores e de promo¢ao da saude; integrando os cuidados quan-
do existe mais de um problema; lidando com o contexto de vida e influenciando as
respostas das pessoas aos seus problemas de saide (BRASIL, 2011b, p. 29).
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3 A gestao da ESF em marau e o processo de inovagao: a pratica

3.1 Categorias de analise

Considerando-se a inovagdo como a implantagdo de um produto, bem ou servi-
¢o, de um processo, de uma técnica de marketing ou de gestao, novo ou significati-
vamente melhorado, na organizagdio (MANUAL DE OSLO, 2004); analisando-se a
realidade local (objeto de estudo desta pesquisa) e buscando-se alcangar o objetivo
central estabelecido para este estudo, parte-se para a analise dos dados fornecidos
por cada gestor no que se refere a inovagao, dentro de cada uma das categorias de
analise, conforme Manual de Oslo (2004): categoria 1: inovagdao em produtos ou
servigos; categoria 2: inovagao em processos; categoria 3: inovagao em marketing; e,
categoria 4: inovagao em gestao.

3.2 A inovagao na perspectiva da gestao central

Em funcao da limitagao dos gestores de ESF’s que se disponibilizaram a responder
a pesquisa, e em virtude da analise dos dados dos respondentes ter sinalizado que a
maioria das inovagdes parte da gestdo central deste sistema, achou-se conveniente
explorar mais dados que pudessem dar mostras da realidade da inovagdo no sistema
de saide marauense. Para tanto, buscou-se entrevistar cada um dos responsaveis
por cada setor dentro da SMS, quais sejam: a) departamento de vigildncia sanitaria;
b) departamento de assisténcia social (DAS); c) departamento de gestao; d) depar-
tamento de recursos humanos; e) departamento de controle social; f) departamento
de saude mental; g) departamento de saide bucal; h) departamento de saude do
trabalhador; i) departamento de assisténcia farmacéutica; j) NUMESC.

Em cada um dos referidos setores buscou-se analisar o relatério de atividades
anual considerando o periodo 2009-2011. Tal relatério foi lido e discutido com
um responsavel pelo setor, a fim de identificar-se as possiveis inovagdes. Consta-
tou-se, como se demonstra no Quadro 01, a seguir, algumas a¢des que podem ser
consideradas inovagao.
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Categoria de Inovagdes . ~ .
inovagio 2009-2011 Classificagago  Abrangéncia
Feiras de Saude Melhoramento Local
Projeto Satide na Estrada (11/11/2011 - Posto Melhoramento  Local
. Sander)
Inovagdo em
produtos Projeto Satde no Interior Melhoramento Local
Prf)Jeto Saude d(,) Tr’a‘t?alhador (oficinas de Melhoramento Local
saide para funcionarios da SMS)
Lancamento Rede Cegonha em Marau Melhoramento Local
< Adesdo ao NASF Melhoramento Local
Inovagdo em
processos Adesido ao Programa Nacional de Melhoria
do Acesso e da Qualidade da Atengdo Basica Melhoramento Local
(PMAQ) programa de melhoria na APS
. Semana da Divulgagdo das Hepatites Virais
Inovaggo em (parceria com AMEHE-C) Melhoramento Local
marketing o . e
Seminario Municipal de Hepatites Virais Melhoramento Local
In1f:1o do processo de Adesio ao Pacto pela Melhoramento  Local
Satde
Inovagdo - . ~
organizacional Criagdo da equipe gestora com a fungdo de Melhoramento Local
coordenador de ESF
Inicio das atividades do SAMU Melhoramento Local

Fonte: Pesquisa elaborada pelo autor (2013).

Os respondentes que compuseram a amostra sdo de oito gestores dos ESF’s, as
feiras e projetos em saude foram considerados como sendo inovagao em marketing,
para a construcao deste quadro foi considerado como inovagdo em produtos, mais
especificamente servigos, pois ¢ 6bvio, quando a gestao organiza uma feira ou um
projeto para atender a saude do trabalhador da estrada ou do campo, ofertando-
-lhe exames diversos, é um servigo que lhe esta sendo posto a disposi¢do. Dentre as
inovagdes citadas, nenhuma estd dentro da drea de P&D e nem na area tecnoldgica,
classificam-se sim como inova¢des em melhoramento, apesar da dificuldade de clas-
sificagdo. Sdo inovagdes de abrangéncia local e ligam-se mais a um carater de adesao
do que de originalidade como pressupde a palavra inovagao. Veja-se, por exemplo,
que o Projeto Satide na Estrada é uma inovagao para a referida unidade de gestao de
saude, pois o projeto estd em vigéncia ha tempo em nivel nacional, motivado pela
Rede Ipiranga de Combustiveis.

As inovagdes em processos também denotam os mesmos aspectos, sdo inovagdes
locais por for¢a de adesdo a programas oferecidos pelo governo federal. A Rede Ce-
gonha ¢ uma estratégia do MS, operacionalizada pelo SUS, fundamentada nos prin-
cipios da humanizagdo e assisténcia, as mulheres, aos recém-nascidos e as criangas
sao assegurados, respectivamente, o direito ao planejamento reprodutivo, a atengao
humanizada a gravidez, parto e puerpério; e, o direito ao nascimento seguro, cres-
cimento e desenvolvimento saudaveis (REDE CEGONHA, 2012), projeto este a que
as SMS tem o poder facultativo de participar. O NASF, ja anteriormente comen-
tado, e também pontuado pelos gestores de ESF, tem o mesmo carater (inovagao
local por adesdo) e fins semelhantes ao PMAQ, programa de melhoria na APS, que
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procura induzir a institui¢do de processos que ampliem a capacidade das gestdes
federal, estaduais e municipais, além das equipes de Atencao Basica, em ofertarem
servigos que assegurem maior acesso e qualidade, de acordo com as necessidades
concretas da populagao. O PMAQ esta organizado em quatro fases que se comple-
mentam e que conformam um ciclo continuo de melhoria do acesso e da qualidade
da APS: 1) adesao e contratualizagao; 2) desenvolvimento; 3) avaliagao externa; e, 4)
contratualizagdo (PMAQ, 2012).

No que tange as inovagdes em marketing, foi destacado pela gestdo a Semana da
Divulgagdo das Hepatites Virais (parceria com AMEHE-C). Tal agdo constitui-se,
efetivamente, em uma inovagdo em marketing em fungao, como ja comentado, da
condicao de amplitude da vacina¢do no municipio em rela¢do ao pais. Esta abran-
géncia tem uma forte influéncia da AMEHE-C, em suas ages proativas em prol dos
portadores de hepatites e em fun¢io de sua prevencdo. A AMHE-C, foi fundada em
01 de outubro de 2005, por um grupo de portadores de hepatite C e familiares (30
pessoas), com o incentivo do especialista Dr. Paulo Roberto Reichert e da Vigilan-
cia Epidemioldgica da SMS de Marau-RS, com caracteristicas de uma organizagao
nao-governamental de defesa dos direitos humanos de portadores de hepatites A, B
e C. Todos os servicos sdo gratuitos, sendo que algumas agdes sao financiadas pelo
governo municipal, algumas empresas locais e a comunidade marauense. No dia
14 de outubro, do referido ano, foi realizada a assembleia geral para a aprovagao do
estatuto e eleicdo da diretoria, que ocorreu por aclamagdo. Os associados reinem-se
no ultimo sabado de cada més, para trocar informagdes, experiéncias, falar de seus
medos, preocupagoes, efeitos colaterais, como solicitar exames, remédios, enfim,
considera-se um espago de didlogo entre os pares. A reuniao ¢ aberta a comunidade.
Nas reunides também sdo planejadas as agdes que a AMHE-C realiza junto a co-
munidade, muitas das quais em parceria com a SMS, dentre estas as campanhas de
vacina¢do anti-hepatites para toda a populagéo, o trabalho educativo de prevencao
e a organizacao do Seminario Municipal de Hepatites Virais.

Referente as inovagdes organizacionais, o inicio do processo de Adesdo ao Pacto
pela Saude, também denota um caréter local e de adesdo (até mesmo um pouco tar-
dia), apesar da importancia para o municipio. O Pacto pela Satde é um movimen-
to que se iniciou, em nivel nacional, desde o ano de 2006. Trata-se de um esfor¢o
das trés esferas de governo (municipios, estados e Unido) para, juntamente com o
CNS, rediscutir a organizagao e o funcionamento do SUS. Seu objetivo principal é
avangar na implantacdo dos principios constitucionais referentes a satide no Brasil e
definir as responsabilidades de gestdo de cada ente federado (CEAP, 2009).

Importante agdo de inovagao foi a que da conta da gestdo do sistema, a criagao
da equipe gestora com a func¢éo de coordenador de ESF, também sinalizada por um
dos Gestores de ESF componentes da amostra pesquisada. Esta especializagdo na
gestao da estrutura estratégica estava prevista nas demandas do sistema de satude
publica do municipio de Marau a partir das Conferéncias Municipais de Saude, na
area de gestdo. No mesmo sentido, o inicio das atividades do SAMU sinaliza uma
inovagao local e d4 maior agilidade aos servicos de emergéncia e urgéncia, no que
tange aos transportes de usudrios até o local de atendimento.
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4 Sugestoes

Conclusa a apresentagao e a descrigdo dos dados permite-se a sugestdo, de acordo
com os objetivos especificos tragados para este estudo, de algumas agdes que possam
incrementar a gestdo da inovagdo no sistema APS no municipio de Marau-RS. Do
mesmo modo, propde-se sugestdes para pesquisas futuras.

4.1 Advindas da pesquisa

A explanagdo e analise qualitativa dos dados, de acordo com o previsto metodo-
logicamente para este trabalho, permite sugerir-se que:

a. A gestdo central das estratégias de APS, em especial as voltadas a ESF, deve buscar,
a curto prazo, um trabalho de desenvolvimento de recursos humanos com todos
os niveis de gestao do sistema de saude em questdo. Isso posto, pois verificou-
-se a dificuldade na obtengdo dos dados da pesquisa, quando os gestores dos
ESF’s, sem escripulo algum manifestavam a ideia de ndo se sentirem gestores
ou responsaveis pelo processo, “sugerindo” que se pesquisasse somente aqueles
em fungdo na SMS. Manifestaram também questoes de paternalismo e prote¢ao
politico-partidarias, o que, acredita-se, dificultou o empenho dos pesquisados
em responder as questdes e cooperar com o trabalho e, pensa-se, dificulta o
trabalho didrio;

b. Do mesmo modo, deve-se providenciar agdo no sentido de aumentar a percep¢ao
dos gestores em satide da importancia dos mesmos em prover as necessidades
dos usudrios e serem os responsaveis pela qualidade dos servigos e pela efetiva-
¢do das necessarias inovagoes. Pareceu, no decorrer das pesquisas, que os gesto-
res de ESF’s ndo se sentem como tal e, por isso, ndo se sentem imbuidos da tarefa
de inovar. E preciso fazer-lhes compreender a necessidade e a possibilidade da
inovagdo. Para que a inovagdo seja uma constante dentro das organizagoes, é
necessario que haja mudanca de atitudes, valores e crengas;

c. A gestdo central fomente métodos P&D como forma de incentivar e alavancar a
inova¢ao no sistema de satde publica, pois, como se deixou claro ao iniciar este
estudo, as diretrizes e os principios do SUS, se efetivadas, garantem um sistema
de qualidade. No entanto, isso requer inovagdo e esta deve partir das necessi-
dades locais. Nao ha como contemplar as referidas necessidades se delas nao se
tiver conhecimento, e este somente se dara havendo pesquisa. Assim, sugere-se
que a agao basica da gestdo seja o desenvolvimento desta area estratégica: P&D.
A partir desta serd continuado o processo de inovagdo em produtos e servigos,
bem como em processos, inovagao em marketing e a inova¢ao organizacional
(principal lacuna identificada por este estudo);

d. A gestdo central inclua em sua rotina administrativa um responsavel pela gestao
da inovagao, buscando um trabalho direto com as necessidades apontadas pelas
Conferéncias Municipais de Saude, pelo PMS, pelos resultados de P&D, bem como
pelas necessidades e ideias indicadas pelos gestores de cada ESF e, essencialmente,
pelos usuarios, que devem, neste caso, serem entendidos como co-gestores do
sistema de saude publica. E necessario que o municipio crie uma cultura da ino-
vagdo e que esta contemple o potencial criativo de cada colaborador de modo
que se sintam comprometidos com os processos inovativos.
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5 Limitag¢des do estudo

Partindo-se para a finalizagdo deste estudo, permite-se considerar que, apesar
de atingir o objetivo principal, algumas limitagoes foram determinantes para o éxito
do mesmo, a saber:

1. Primeiramente e com maior énfase a questdao do nimero de respondentes. Pensou-
-se em um senso, pesquisando-se toda a populagdo de gestores. No entanto, por
negarem-se a responder, partiu-se pela analise de uma amostra, o que pode ter
tornado a pesquisa menos representativa;

2. O instrumento de roteiro de entrevista limitou um pouco a exploragao das
questdes e o entendimento da inovag¢ao, em fungdo de ter sido feito com base
no Manual de Oslo (2004) que nao é um documento especifico para a area de
saude, tampouco para o setor publico. “O Manual cobre tao somente inovagdes
em empresas do setor privado (MANUAL DE OSLO, 2004, p.19);

3. A parca existéncia de referéncias e instrumento de coleta de dados especificos
para a area de satde, especialmente, na area de inovagao em saide publica.
Compactua-se com a lacuna ja identificada no Manual de Oslo (2004, p.13),
de que hd a necessidade de “adaptar todas as defini¢des e perguntas as carac-
teristicas das industrias de servigos”. De igual forma é oportuno frisar que
“o sucesso no refinamento das andlises sobre inovacao e no tratamento dado
aos problemas de politica resultantes, dependera, em parte, da capacidade de
melhorarmos as informagoes disponiveis”.

6 Consideragoes finais

Finalizando-se este estudo, apresentam-se neste capitulo as consideragdes finais,
advindas da aprecia¢ao dos objetivos propostos em relagao as informacdes obtidas
pelas andlises dos dados. Em face a retomada do conceito de satide, como uma con-
dicao ampla que vai além da mera inexisténcia de uma doenca ou enfermidade, mas
sim se constitui em um estado de bem-estar fisico, mental e social do ser humano,
e considerando-se que as prerrogativas do SUS ddo conta da satide como um direito
de todos, com garantia de acesso e qualidade nos servigos, o objetivo proposto para
este estudo foi o de identificar as inovagdes na APS no municipio de Marau-RS,
como necessarias a concretizagdo das referidas condigoes.

Considerando o Manual de Oslo (2004), referéncia que embasou a pesquisa em
inovagao, este considera que é uma organizagdo inovadora aquela que tenham im-
plantado produtos (bens ou servigos) ou processos tecnologicamente novos ou com
substancial melhoria durante o periodo de analise. A par desta base conceitual, e
com base nos fatos e dados apontados no capitulo anterior, de pronto, pode-se di-
zer que se identificam algumas inovag¢des no sistema de satide publica marauense,
muito especialmente no que tange as inovagdes em marketing - Campanha de Va-
cinagdo Hepatite B; a adequagdes tecnoldgica da farmacia municipal para a dispen-
sacdo de medicamentos basicos, especiais e excepcionais, que se refere a inovagao
em produtos e servigos. No entanto, nas outras categorias de andlise percebe-se uma
grande caréncia em inovag¢ao. Na categoria de produtos e servi¢os, bem como na de
processos, perceberam-se muito mais adesdes a programas preestabelecidos do que,
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efetivamente, inovagdes; de igual forma, nenhuma inova¢ao de melhora ou novo
produto ou servico foi percebido na area de P&D.

Outra questdo que convém ser ressaltada é a que diz respeito a abrangéncia das
inovagdes. Todas, sem excec¢do, em todas as categorias de andlise se deram em nivel
local. E oportuno frisar, de acordo com o Manual de Oslo (2004, p.54), que para
ser considerada uma inovagdo “A exigéncia minima é que o produto ou processo
deve ser novo (ou substancialmente melhorado) para a empresa (ndo precisa ser
novo no mundo)”.

Tais resultados, analisados de forma geral e conclusiva, em face ao objetivo pro-
posto, ddo vistas a identificar que o processo de inova¢do na APS do municipio em
Marau acontece, mas de maneira reativa e ndo proativa. Como refere o Manual de
Oslo (2004), o municipio é, quanto a inovagao, passivo. Tal constatacao denota a ne-
cessidade de implementagdo do processo, por meio, essencialmente, da capacitagao
dos profissionais gestores provendo-lhes a capacitagdo técnica e humana para a cul-
tura da inovagdo. Tal conduta, com certeza, traria um impacto positivo na saude da
populagdao marauense, bem como a implementacgao das praticas de gestdo em saude
publica, por meio da inovagao em saude.

Evidentemente que ao concluir este trabalho, é oportuno salientar que nao se
constitui em uma verdade pronta e acabada, nem tampouco exaure o assunto, ao
contrario, é passo inicial para o andamento de outras pesquisas na area e da trilha
de outros caminhos que, efetivamente, diante do complexo e dindmico processo
que ¢ a oferta de saude com qualidade, conduzam a processos, produtos, servicos e
estratégias, efetivamente, inovadoras, que agreguem valor a saide publica do muni-
cipio de Marau e preencham as lacunas identificadas e as que, em face ao acelerado
desenvolvimento econémico do municipio, estdo por vir.
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ANALISE DA CENTRALIZACAO DOS ESTOQUES DE
MANUTENCAO: O CASO DE UMA EMPRESA DE
PRODUTOS ALIMENTICIOS
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Resumo

O presente estudo consiste em analisar a atual situa¢do dos estoques e realizar a
centralizacdo das pecas de manutengdo e sobressalentes de uma empresa do ramo
alimenticio, sua reducdo de estoques, de capital de giro e a logistica. Também foi
avaliada a gestdo de estoques buscando meios para administra-los com mais eficién-
cia, assunto esse de suma importincia para empresas de qualquer dimensao. Com
a realizagdo de um controle apropriado, evitam-se desperdicios, perdas e até mes-
mo excessos de materiais parados no estoque. Foram aplicados métodos de estudo
de caso utilizando as seguintes formas de pesquisa: descritiva, exploratéria, docu-
mental, explicativa e qualitativa. Primeiramente, os dados foram coletados através
de observagdes, entrevistas informais com os colaboradores e o administrador da
unidade e, por fim, foram utilizados relatérios de controle e custos. Através dos da-
dos obtidos, foi possivel calcular os indicadores de desempenho, entre eles a Curva
ABC, estoque médio, giro de estoques e a cobertura de estoques. Por meio da ferra-
menta 5W1H, foram feitas as sugestdes de melhorias, sendo que, se os resultados en-
contrados forem testados e aplicados na empresa, poderdo contribuir para a redugao
dos custos de manutengao de estoque, aumentando o nivel de satisfagao dos gestores
da empresa, proporcionando um acréscimo no capital de giro e, consequentemente,
uma maior economia organizacional.

Palavras-chave: Centralizacdo de estoques. Gestdo de estoques. Administracao de
Materiais. Logistica e Manutengdo.

1 Introdugao

A criagdo e fortalecimento de novos empreendimentos ¢ um grande desafio, pois
transformar oportunidades de negécio em realidade estd baseado no processo de
desenvolvimento da empresa e de sua consolidacao no mercado ou segmento de
atuacdo. Atualmente, a forte concorréncia que existe entre as empresas faz com que

* Mestre em Administracio pela Universidade de Caxias do Sul (UCS).
E-mail: <prettoze@yahoo.com.br>.

** Graduado em Administra¢do de Empresas pela Fabe - Marau, RS.
E-mail: <paulinoll_rb@hotmail.com>.

Revista Innovare, Marau, v. 1, n. 1, Jan./Dez. 2015 134



Andlise da centralizagio dos estoques de manutengao...

ocorram ajustes constantes visando a grande competitividade do mercado. Perce-
be-se que as mudangas abrangem varios aspectos sociais e econdmicos e, portanto,
¢ necessario buscar novas formas metodoldgicas que estejam centradas na redugao
de custos, para, assim, manter as empresas no mercado.

De acordo com esta visdo empresarial, faz-se necessario a implantagido de no-
vos artificios que almejam um maior controle de estoques e consequentemente o
aumento da rentabilidade, viabilizando um maior desenvolvimento e crescimento
organizacional.

O municipio de Marau, segundo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE - 2010), possui uma populagdo de 36.364 habitantes. Para complementar, ex-
poe que a cidade de Marau em 2008 possuia um PIB per capita de R$ 30.849,75, o
que justifica o elevado crescimento e desenvolvimento da cidade.

A empresa em estudo possui aproximadamente 5.000 funcionarios no municipio
de Marau e ocupa um lugar de destaque no mercado alimenticio em nivel mundial,
sendo que suas atividades estdo voltadas para o processamento de aves e suinos.

A maioria das empresas se preocupa com o capital comprometido nos estoques.
Para Ballou (2005, p. 280), o procedimento agregado mais comum no controle de esto-
que é o seu giro. Ele serve como um quociente de vendas sobre o investimento médio
em estoque, para o mesmo periodo de tempo em que as mesmas sao valorizadas no
canal logistico dos itens sdo mantidos em estoque.

Conforme Bertaglia (2006, p. 314), a gestao de estoques é um ramo da adminis-
tragcdo de empresas que esta relacionada com o planejamento e controle de estoques
de materiais ou produtos que serdo utilizados na produc¢ao ou na comercializagao
de bens ou servigos.

2 Referencial Teorico

2.1 Administragao de Materiais

Para Gongalves (2007, p. 02), administrar materiais é uma atividade que vem
sendo realizada nas empresas desde os tempos primitivos da administracao. A mesma
tem por objetivo acordar os interesses entre as necessidades de materiais e a redugao
de custos e também a reduc¢ao operacional da empresa no nivel financeiro.

2.2 Gestao de Estoques

Segundo Gongalves (2007, p. 03), a gestdo de estoques tem por objetivo principal
dar garantia de preencher os materiais necessarios para o bom funcionamento da em-
presa. Com isso evitam-se as faltas e as paralisagdes eventuais na producao, satisfazendo
as necessidades dos clientes.

Afirma Gongalves (2007, p. 08) que a gestdo de estoques trata do gerenciamento
dos materiais com uso de técnicas de previsdo de consumo, através de sistema de
controles, com a finalidade de adequar os niveis de estoque as necessidades dos
usudrios, com menor custo sem comprometer o nivel do servico.

2.3 Gestao de Compras

Na opinido de Castiglioni (2007, p. 77), a palavra compras tem o sentido de ne-
gociagdo, porém ¢é necessario que haja dois polos: um comprador e um vendedor.
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Ambos devem negociar e tirar o maximo de proveito desse ato. De um lado ha alguém
comprando e julgando ser o melhor preco, do outro hd um oponente vendendo pelo
seu melhor pre¢o também.

Sendo assim, Castiglioni (2007, p. 77) complementa seu posicionamento expondo
que se deve entender o verdadeiro significado da negociagao, pois em toda negociagao
sempre deve haver argumentos de ambas as partes.

Dias (1993, p. 259) observa que as compras sdo um segmento essencial do de-
partamento de materiais ou suprimentos, cuja finalidade esta em suprir as neces-
sidades de materiais ou servicos, planeja-las quantitativamente e satisfazé-las no
momento certo e nas quantidades corretas. Compras é uma importante opera¢ao
da area de materiais

2.4 Logistica

Segundo Ching (2006, p. 15), o conceito de logistica existe desde a década de
1940, relacionando-se com todo o processo de aquisi¢do e fornecimento de mate-
riais. A propagacdo da logistica nas empresas fez com que a grande maioria delas
dispensasse ao material um tratamento meramente funcional. No que se refere as
pesquisas e publicagoes cientificas, encontra-se em profusao ou estudos os proble-
mas logisticos e pontuais, como os roteiros e dimensionamento da frota de veiculos,
localizagdo, dimensionamento e layout do armazém. O desempenho das atividades
relativas a movimenta¢ao de materiais e ao fluxo de informagdes do fornecedor ao
consumidor final e ao adverso ¢ realizada de forma segmentada.

Segundo Chiavenato (2005, p. 39), a logistica surgiu por volta de 1670, quando o
exército francés adotou uma nova estrutura de organizagao, assim, o planejamento,
transporte, armazenamento e abastecimento ficaram de responsabilidade do Mare-
chal General de Logis.

Chiavenato (2005, p. 162-163) relata que a logistica estabelece a maneira de
coordenar todos os processos que estao ligados com os materiais, desde o planeja-
mento, programagao e produgdo final, movimentagdes internas e externas, arma-
zenagem, distribui¢do e também o reprocessamento, chamado de logistica inversa.
Com o desenvolvimento elevado, a atividade de logistica passou a ser muito com-
plexa, logo, muitas empresas passaram a terceirizar os servigos logisticos, surgindo
entdo a atividade de operador logistico, cuja caracteristica da empresa especialista
¢ a prestacao de servigo responsavel integral ou parcial das atividades logisticas na
cadeia de suprimentos.

Para Pozo (2004, p. 13), a logistica empresarial trata todas as atividades de movi-
mentagdo e armazenagem de materiais que facilitam o fluxo dos produtos, desde o
ponto de aquisi¢ao da matéria-prima até o consumo final, bem como a absor¢ao de
todas as informagdes que colocam os produtos em movimento com o proposito de
providenciar niveis de servi¢os adequados aos clientes a um custo razoavel.

3 Método

O tipo de pesquisa descritiva, conforme Gil (2006, p. 42), tem como objetivo
descrever as caracteristicas e padronizar a coleta de dados, tais como: o questionario
e a observagéo sistematica.
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Na pesquisa exploratoria, Gil (2006, p. 41) destaca como caracteristica ajustar
maior intimidade com o problema, tornando mais especifico ou construindo hipé-
teses, seu planejamento é bastante flexivel de maneira que possibilita a consideracao
dos mais variados aspectos estudados.

De acordo com Marconi e Lakatos (2006, p. 157), a pesquisa documental tem como
principal caracteristica a fonte da coleta de dados, pois aloca documentos, escritos
ou nao, nomeada como fontes primarias ou documentais, na qual as técnicas de pesqui-
sa devem ser empregadas para melhor eleva¢ao de informagdes de diversas fontes.

Segundo Gil (2006, p. 42), a pesquisa explicativa tem como principal fun¢éo
identificar os fatores que determinam e contribuem para a ocorréncia de fenome-
nos. Este é o tipo de pesquisa que mais intensifica o conhecimento da realidade,
porque explica a razao e o porqué das coisas.

Para Gongalves e Meirelles (2004, p. 64), a pesquisa qualitativa desenvolve métodos
utilizados para identificar os problemas-raiz e até apoiar as férmulas de hipotese. O
estudo exploratério inclui o levantamento bibliografico principal da pesquisa.

Pode-se dizer, entdo, que o conhecimento cientifico da pesquisa explicativa esta
assentado nos resultados oferecidos pelos estudos explicativos, ou seja, serve como
base de apoio no estudo realizado para demonstrar a viabilidade da unificagao dos
almoxarifados de pecas de manuten¢ao e obsoletos, diminuindo os estoques e, con-
sequentemente, reduzindo investimento.

Para realizar a analise da centraliza¢ao dos estoques de manutengdo e sobres-
salentes da empresa em estudo, foram utilizadas as seguintes formas de pesquisas:
descritiva, exploratoria, documental e explicativa.

Nesse sentido, ressalta-se que a andlise dos tipos de pesquisas realizadas tornou
possivel observar o processo atual e identificar os grupos de materiais do controle e
armazenamento dos estoques da empresa estudada como um todo, além de definir
indicadores de pegas para manuten¢ao e sobressalentes e determinar a viabilidade
da centralizagdo dos almoxarifados da empresa.

4 Discussao dos Resultados

Neste topico, procurou-se explanar os principais indicadores de desempenho
dos materiais de manutencao e sobressalentes, através dos relatérios de movimenta-
¢do de estoques fornecidos pela empresa. Os dados foram levantados no periodo de
01 de maio de 2010 a 30 de novembro de 2010.

Apos a analise realizada através dos relatdrios, foram calculados os indicadores,
verificando assim como esta se comportado o estoque da empresa em estudo, por-
tanto, a seguir estao expostas as principais andlises e indicadores.

4.1 Identificagao dos materiais

Os materiais estdo armazenados em dois centros divididos em 21 grupos de mate-
riais de manutencao e 12 grupos de materiais de sobressalentes por unidade, totali-
zando 7.412 itens, sendo que 2.421 itens estdo localizados no centro 320 e 4.991 itens
no centro 323, ambos localizados no depdsito 58.

No Grafico 1 é possivel visualizar a quantidade destes materiais em cada um dos
centros:
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Grafico 1 - Identificacdo dos materiais por centro
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Fonte: Dados fornecidos através do sistema de informacées utilizado pela empresa (2011).

Através da observacgao do Gréfico 1, pode-se relatar que no centro 323 possui a
maior concentragdo de materiais, ou seja, 69,29% dos materiais utilizados na ma-
nutengdo e sobressalentes da empresa, enquanto o centro 320 possui 30,71% tendo a
menor concentra¢ido de materiais.

4.2 Estoque médio

O célculo do estoque médio no periodo semestral utiliza a férmula apresentada
por Machiline (2009, p. 39). Os dados foram retirados dos relatérios mensais de
Estoque Inicial e Estoque Final de materiais fornecido pela empresa, conforme des-
tacado na fundamentagéo tedrica no item 2.2, através da formula:

EM= EI+EF
2

O Quadro 1 esta representado os estoques inicial e final, bem como o estoque
médio em valores, dos dois centros da empresa em estudo:

Quadro 1 - Estoque médio separado por centro no periodo de maio a novembro de 2010

Centro Estoque inicial Estoque Final Estoque Médio
Centro 320 R$ 604.585,86 R$ 594.213,33 R$ 599.399,59
Centro 323 R$ 2.342.659,20 R$ 2.327.840,73 R$ 2.335.249,97
Geral R$ 2.947.245,06 R$ 2.922.054,06 R$ 2.934.649,56

Fonte: Dados fornecidos através do sistema de informagdes utilizado pela empresa (2011).

Conforme ressaltado no Quadro 1, verifica-se um estoque elevado, com R$
604.585,86 para o centro 320 e R$ 2.342.659,20 para o centro 323. Ja o estoque médio
reduziu para R$ 599.399,59 e R$ 2.335.249,97, respectivamente entre os centros. Deve-
-se ter uma atenc¢ao especial, pois quanto maior o valor maior ¢ o custo de manutengao.

Através do Grafico 2, é possivel visualizar o estoque médio apresentado no
Quadro 2.
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Grafico 2 - Estoque médio dos centros 320 e 323 do periodo de maio a novembro 2010
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Fonte: Dados fornecidos através do sistema de informagées utilizado pela empresa (2011).

No Grafico 2, observa-se que o estoque de materiais de manuten¢ao e sobressa-
lentes do centro 320 representa apenas 20,42% do estoque médio dos materiais em
analise, enquanto que os materiais do centro 323 absorvem a outra parcela destes
materiais, ou seja, 79,58%.

Este indicador permite analisar o comportamento dos estoques por determinado
periodo de tempo, permitindo realizar agdes para que se possa atingir o estoque
ideal para suprir as necessidades, sem realizar exageros.

4.3 Giro de estoque

O giro de estoque da empresa em andlise foi calculado com base nas informagoes
disponibilizadas por Bertaglia (2006, p. 317), porém com a andlise do periodo de
maio a novembro de 2010.

vendas anuais (valor)

Giro de estoques em valor = -
estoque médio (valor)

Sendo assim, no Quadro 2 sao apresentados os resultados para o giro de estoque
calculado em valores (R$) nos centros 320 e 323, contemplando o periodo de analise
deste estudo, ou seja, de maio a novembro de 2010:

Quadro 2 - Giro de estoque dos centros 320 e 323 do periodo de maio a novembro
de 2010

Centro Valor consumido Estoque médio Giro de estoque
Centro 320 R$ 886.504,41 R$ 599.399,59 1,48
Centro 323 R$ 1.424.706,03 R$ 2.335.249,97 0,61
Geral R$ 2.311.210,44 R$2.934.649,56 0,79

Fonte: Dados fornecidos através do sistema de informagées utilizado pela empresa (2011).

O giro de estoque demonstra a quantidade de vezes que o estoque girou em
determinado periodo, neste caso de maio a novembro de 2010. Observando o Quadro 3,
pode-se relatar que o estoque do centro 320 girou 1,48 vezes neste periodo, enquanto
que o estoque do centro 323 girou apenas 0,61 vezes neste mesmo periodo de tempo.

Revista Innovare, Marau, v. 1, n. 1, Jan./Dez. 2015 139



José Pretto da Silva, Paulo Ricardo Borges

O Grafico 3 representa visualmente o giro de estoque dos centros 320 e 323 da
empresa em estudo:

Grafico 3 - Giro de estoque dos centros 320 e 323 do periodo de maio a novembro
de 2010
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Fonte: Dados fornecidos através do sistema de informagées utilizado pela empresa (2011).

Observa-se no Grafico 3 que o giro de estoque do material em estudo é conside-
rado baixo, tanto para o centro 320 como para o centro 323, uma justificativa para
este resultado sdo algumas pecas (importadas) das maquinas que precisam ficar no
estoque para uma eventual necessidade de troca e que o tempo de recebimento é
superior ao prazo da necessidade de sua utilizagao.

Barbieri e Machline (2009, p. 41) complementam expondo que o giro de esto-
que ¢ um indicador que mede a eficiéncia da administracdo dos estoques, assim,
quanto maior for o giro de estoque menor ¢ o tempo em que o material permanece
na empresa, em consequéncia disso, aumenta-se o fluxo de compras, atendimento e
recebimento de materiais.

4.4 Cobertura de estoque

A cobertura de estoque desenvolvida nesta andlise foi realizada com base na
formula apresentada por Martins e Alt (2002, p. 160), a qual busca identificar o tempo
em que o estoque médio pode atender as necessidades de uma demanda média dentro
da empresa, sendo representada pela formula:

Numero de dias do periodo em estudo
Giro de estoque

Cobertura (em dias) =

Neste caso, o numero de dias analisados neste estudo foi de 210 dias, o que repre-
senta o periodo de maio a novembro de 2010 conforme ¢ apresentado no Quadro 3:

Quadro 3 - Cobertura de estoque dos centros 320 e 323 do periodo de maio a no-
vembro de 2010

Centro Ne de dias do periodo Giro de estoque Cobertura de estoque
Centro 320 210 1,48 142
Centro 323 210 0,61 344

Fonte: Dados fornecidos através do sistema de informacoes utilizado pela empresa (2011).
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No Quadro 3 estd representada a cobertura de estoque dos centros 320 e 323
analisados no periodo de maio a novembro de 2010. Pode-se observar que o centro
que apresentou menor cobertura de dias foi o centro 320 com 142 dias, enquanto
que o centro 323 apresenta uma cobertura de 344 dias.

Para complementar, Barbieri e Machline (2009, p. 41) expdem que a cobertura
e o giro destes estoques se direcionam de formas opostas, pois, quanto maior for
o giro de estoque, menor serd a sua cobertura e quanto menor o giro de estoque,
maior é a sua cobertura, considerando a necessidade da demanda. Porém, ambos
sao indicadores da eficiéncia da administragdo de materiais.

4.5 Estoque de seguranca

O estoque de seguranca em uma empresa ¢ de fundamental importancia, pois é
através dele que a mesma passa a ter uma garantia de que ndo irao faltar materiais,
caso ocorra um eventual atraso na entrega dos mesmos ou uma alteragdo na média
de consumo, porém este estoque nao pode ser muito elevado, pois diminui o giro de
estoque e aumenta o investimento em capital de giro.

A férmula utilizada para o calculo do estoque de seguranga foi a apresentada por
Dias (1993, p. 64), conforme descrito no item 2.2.15:

EMn=CxK

Para atingir o estoque minimo ou de seguranga, basta multiplicar o consumo
médio mensal do periodo em estudo, em quantidades, pelo fator de seguranga que
se deseja obter a garantia do material, foi determinado o estoque de seguranca dos
itens comuns, existentes nos centros 320 e 323, conforme Quadro 4.

Quadro 4 - Resumo do estoque proposto

Totais Quantidade  Total (R$)
Total estoque centro 320 533 R$ 136.295,98
Total estoque centro 323 533 R$ 136.682,50
Total Geral 533 R$272.978,48
Total de redugao do estoque R$ 159.963,23
Estoque proposto com 15 dias de seguranca R$ 113.015,25

Fonte: Estoque e consumo médio das unidades (nov. 2010).

O Quadro 4 ilustra os valores em estoque do centro 320, que no més de novembro
era de R$ 136.295,98, e o centro 323 possuia um valor em estoque de R$ 136.682,50,
totalizando assim R$ 272.978,48 de estoque nos dois centros. Com a centralizagdo
dos materiais pode-se obter uma redu¢ao no valor do estoque de R$ 159.963,23, mesmo
estabelecendo um estoque de seguranca de 15 dias. O estoque proposto com o passar
do tempo podera baixar para um valor de aproximadamente R$ 113.000,00.
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4.6 Classificagao ABC

Com base no método de Dias (1993, p. 76) e os dados informados pela empresa,
foi possivel calcular a classificagao ABC para identificar os itens de maior impor-
tancia para a empresa, entre os 2.421 itens do centro 320 e dos 4.991 itens do centro
323, que sao utilizados nos almoxarifados de pegas de manutencgao e sobressalentes,
os itens que possuem maior representatividade para a empresa.

O Quadro 5 representa o resumo da classificagao ABC dos itens em estoque nos
centros 320 e 323:

Quadro 5 - Classificagdo ABC dos centros 320 e 323

Centro Classe  Valor consumido  R$ Percentual Ne de itens Percentual
A R$ 575.988,91 64,97% 100 4,13%
320 B R$ 222.003,87 25,04% 321 13,26%
C R$ 88.511,63 9,98% 2.000 82,61%
Sub total R$ 886.504,41 100,00% 2.421 100,00%
A R$ 926.187,88 65,01% 272 5,45%
323 B R$ 356.209,92 25,00% 582 11,66%
C 142.308,23 9,99% 4.137 82,89%
Sub total R$ 1.424.706,03 100,00% 4.991 100,00%
Total R$ 2.311.210,44 7.412

Fonte: Classificagio ABC dos estoques das unidades (nov. 2010).

Através do Quadro 5, verifica-se que na classificacdo A estdo concentrados 64,97%
dos itens de maior valor do centro 320 e 65,01% dos itens de maior valor do centro
323, porém sdo em quantidades menores. Os itens em estoque classificados como
B estao no intermédio de valores, sendo 25,04% dos itens intermedidrios do centro
320 e 25% dos itens do centro 323, porém as quantidades ndo aumentam de forma
significativa. Ja os itens C sdo de menores valores financeiros obtendo um percen-
tual de 9,98% para o centro 320 e 9,99% dos itens do centro 323, mas em quantidade
se elevam bastante em relagdo as outras classificagdes, ou seja, A e B.

Para melhor visualizagdo destas informagoes foi elaborado o Grafico 4:

Grafico 4 - Curva ABC dos centros 320 e 323

Valor consumido (RS) $3>Q’

o
0
o)

$ 1.000.000,00 Q)

R$ 900.000,00
R$ 800.000,00
R$ 700.000,00
R$ 600.000,00
R$ 500.000,00 -
R$ 400.000,00 -
R$ 300.000,00 -
R$ 200.000,00 -
R$ 100.000,00 -

R$ 0,00 -

Fonte: Dados fornecidos através do sistema de informacées utilizado pela empresa (2011).
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Na analise do Gréfico 4, constata-se que o comparativo dos valores em rela¢do
aos itens, em que a classe A detém um percentual médio de 5% entre os dois centros
(320/323), representam aproximadamente 65% dos valores e também ¢é considerada
a mais importante entre as 3 classes.

4.7 Investimentos necessarios

Para a realizagdo da centralizagdo dos estoques de pecas de manutencio e so-
bressalentes dos centros 320 e 323, da empresa de géneros alimenticios na cidade
de Marau R/S, serao necessarios investimentos de aproximadamente R$ 38.000,00
para a estrutura da instalagdo.

Ressalta-se que este valor é referente a estrutura da instalagdo, caso houver a
necessidade de novas prateleiras, estrados, divisorias, entre outros acessorios, os
mesmos serdo confeccionados pelos proprios funcionarios da empresa que ja sao
designados para esta fungao.

Para que o departamento de materiais e suprimentos, tanto do centro 320 como
do centro 323, possam desempenhar sua fun¢do de forma eficiente, atendendo as
necessidades dos materiais de manuten¢ao e sobressalentes da empresa em estu-
do, ¢ indispensavel que o mesmo busque maior agilidade no tempo de entrega das
pecas. Também se torna essencial que haja uma comunicagéo fluente entre os dois
centros, para assim evitar transtornos futuros. Quanto ao abastecimento, esse deve
ocorrer de forma agil e precisa, criando uma logistica de entrega comprometida
com a empresa e seu sistema.

4.8 Viabilidade financeira

Diante da centraliza¢do dos almoxarifados, destacaram-se junto aos responsa-
veis os principais beneficios que a empresa estara alcangando, ou seja:

a. redu¢ao de 02 funcionarios (atualmente o almoxarifado do centro 323, possui
06 funcionarios) e o almoxarifado do centro 320 possuir 02 funciondrios, com a
centralizacgdo serdo utilizados somente 06 funcionarios, podendo ser eliminados
02 postos de trabalho e gerar uma economia mensal aproximada de R$ 3.000,00
totalizando R$ 36.000,00 no ano;

b. redugdo no custo de manutengdo dos estoques (custo financeiro, perdas, roubos,
instalagdes, entre outros) de aproximadamente R$ 32.000,00 ao ano.

Através do Quadro 6 é possivel visualizar o custo da manuten¢ao dos estoques
que deve ocorrer apos a centralizacao dos almoxarifados:

Quadro 6 - Custo de manutengdo de estoques

Totais Quantidade Total R$
Total de estoques centro 320/323 533 R$272.978,48
Total de redugao de estoque R$ 159.963,23
Estoque proposto com 15 dias de segurancga R$ 113.015,25
Redug¢io de custo de 20% ao ano R$ 31.992,65

Fonte: Dados fornecidos através do sistema de informagées utilizado pela empresa (2011).
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Observa-se no Quadro 6 que o total dos estoques dos centros 320 e 323 estava
estipulado no valor de R$ 272.978,48 o que correspondia a 533 itens. Com a cen-
tralizagdao dos estoques, mesmo mantendo um estoque de seguranca de 15 dias, o
que baixara para R$ 113.015,25, tem-se uma reducao de R$ 159.963,23, tendo uma
redugdo no custo de manuten¢ao de 20% ao ano o que totaliza R$ 31.992,65.

Também foram determinados os custos decorrentes da centraliza¢do dos almo-
xarifados de manutencéo e sobressalentes, que podem ser observados no Quadro 7:

Quadro 7 - Gastos com a centralizacao dos almoxarifados

Item Descricao Vita util (ano) Valor investido R$/ano
Depreciagdo R$ 2.510,49
Adequagio prédio 25 R$ 32.400,00 R$ 1.296,00
Rede elétrica 5 R$ 6.072,00 R$ 1.214,40
Custo financeiro 20% ao ano 38.472,00 R$ 7.694,40
Custo com deslocamento entre as unidades R$9.000,00
Motoboys (média de 5 viagens/dia x 30 dias/més R$
5,00/viagem
Total geral de despesas (1+2+3) R$ 19.204,80

Fonte: Dados fornecidos pela empresa através de relatério de or¢amentos (2011).

Na realizagdo da centralizacao dos estoques, conforme observado no Quadro
7, a empresa apresenta um gasto anual de R$ 19.204,80 com depreciagdo, custos
financeiros e custos com o deslocamento de itens necessario para a realiza¢ao do
atendimento das unidades.

Porém, é importante ressaltar que apesar do gasto geral com despesas necessa-
rias para a centraliza¢do dos almoxarifados, no valor de R$ 19.204,80, a empresa
economiza o valor de R$ 48.787,85 ao ano, conforme demonstra o Quadro 8.

Quadro 8 - Ganhos com a centralizacao dos almoxarifados

Descri¢ao R$/ano

Total geral de despesas R$ 19.204,80
Total geral de ganhos R$ 67.992,65
Resultado positivo R$ 48.787,85

Fonte: Dados fornecidos pela empresa através de relatério de ganhos com a centralizagéo.

O Quadro 8 demonstra o total de despesas necessarias para a centralizagdo dos
estoques no valor de R$ 19.204,80 e o total geral de ganhos no valor de R$ 67.992,65,
obtendo um resultado positivo de R$ 48.787,85, esta ¢ a diferenga entre o total geral
dos ganhos e determina a viabilidade financeira da centralizagdo dos almoxarifados.

4.9 Sugestoes de melhorias

Apos a andlise dos relatorios e dos indicadores, e com base nas teorias referen-
ciadas neste trabalho, bem como a experiéncia profissional adquirida, foi possivel
elaborar algumas sugestoes de melhorias que devem ser levadas em consideragao
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pelos responsaveis do processo de centralizagdo dos estoques de manutencao e sobres-
salentes deste estudo.

As sugestoes de melhorias descritas a seguir sdo baseadas no método SW1H.
Segundo Aguiar (2006, p. 132-133), esta ferramenta tem como finalidade constituir
um cronograma de planejamento da execugdao e monitoramento dos trabalhos e/
ou projetos.

4.10 Necessidades de materiais

Conforme observado na descri¢ao do sistema, a centralizacdo de estoques dos
centros 320 e 323, e nas analises realizadas, verificou-se a existéncia de excesso de
materiais disponiveis em estoque e com giro de estoque reduzido por muitas vezes
sem movimentac¢ao, sendo que as causas principais levantadas sdo as compras reali-
zadas em grandes quantidades e sem uma analise de acompanhamento.

No Quadro 9 sdo apresentadas as sugestoes de melhorias referentes ao excesso
de materiais em estoque.

Quadro 9 - Excesso de materiais em estoque

Problema: Excesso de materiais em estoque

O qué? Unifica¢do dos centros 320 e 323

Quem? Coordenador dos DMS e responsaveis da manuten¢iao
Quando? 01/08/2011

Onde? Almoxarifado

Justificativa:  Reducdo do niimero de itens e redu¢io no valor de investimentos em estoques

Processo: Priorizando através da classificagdo ABC
Priorizando através da classificacio XYZ
Avaliar, através de um estudo técnico, também a viabilidade financeira do
investimento

Custo: Aproximadamente R$ 38.000,00 de investimento

Fonte: O autor.

O Quadro 9 demonstra duas sugestdes de melhorias através da classificagdo ABC
e da classificagdo XYZ para a realizagdo das centraliza¢des de estoques dos centros
320 e 323. A curva ABC traz uma analise detalhada dos estoques, das quantidades
de itens e a divisao dos valores com seus percentuais.

O objetivo principal é fornecer informagdes para que a empresa possa estabelecer
politicas e controles diferenciados, mostrando a importancia de cada item em se-
melhanga ao valor de utilizacdo dos mesmos, podendo assim realizar a elimina¢ao
dos itens que sao desnecessarios ou em duplicidade nos estoques e reduzir gastos
para a empresa.

A classificagao realizada através do programa XYZ permitira a empresa e seus
gestores controlarem os estoques através da criticalidade dos materiais, ou seja, itens
de baixa criticalidade, cuja falta ndo acarreta em paralisagdes nem riscos de se-
guranca. A criticalidade média classifica os itens onde as faltas podem provocar
paradas e colocar em riscos as pessoas, porém as pecas podem ser substituidas por
outras com relativas facilidades, ja a maxima criticalidade é imprescindivel, pois
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as faltas destas pecas podem acarretar paradas de produgéo e estas ndo podem ser
substituidas por outras pegas equivalentes.

4.11 Pedidos de compras

Verificou-se que a unificagdo dos almoxarifados podera facilitar as aquisi¢oes
dos materiais para o setor de compras, para tanto seguem sugestoes de melhorias
com o objetivo de ter um processo de compras mais adequado, reduzindo os nimeros
de pedidos. No Quadro 10 expde-se as sugestoes de melhorias:

Quadro 10 - Dificuldade na aquisigdo de materiais para estoque

Problema Dificuldade na aquisi¢ao de materiais para estoque

O qué? Planejar as compras de materiais

Quem? Coordenador dos DMS e programador de estoques

Quando? 01/08/2011

Onde? Almoxarifado

Justificativa: Adquirir materiais ordenadamente e com base no consumo médio

Processo: Analisar a necessidade de material para estoque através do sistema SAP e o
consumo médio

Custo: Sem custo

Fonte: O autor.

Conforme exposto no Quadro 10, se a empresa possuir uma boa administracao
de estoques e um bom planejamento, na hora de adquirir materiais impedira que as
compras sejam feitas em grandes quantidades, logo ndo tera um estoque alto e nem
custos para manté-lo.

Desse modo, o planejamento de compras tem forte comando na geréncia de esto-
ques devido ao fato de estar absolutamente acoplada ao controle adequado dos estoques,
pois intervém diretamente nas quantidades a serem adquiridas e, além disso, ajuda
a empresa a ter um comando mais enérgico dos itens que estdo armazenados, e que
esses materiais possam atender a demanda da empresa.

4.12 Recebimento de mercadorias

Conforme exposto no sistema atual da empresa, no processo de recebimento nao
se realiza uma conferéncia adequada dos materiais, ou seja, sdo conferidos na entrega
somente os volumes descritos na nota fiscal e ndo sao conferidas em sua quantidade.

Para Barbieri e Machline (2009, p. 291), uma das principais tarefas no recebi-
mento é conferir se a mercadoria entregue corresponde ao que consta na nota fiscal,
em sua quantidade e tipo, e essa verificagdo requer contagem e/ou pesagem rigorosa
de cada item. Observe-se no Quadro 11 as melhorias que podem ser adotadas no
recebimento de mercadorias.
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Quadro 11 - Falta de conferéncia total dos itens recebidos

Problema Falta de conferéncia total dos itens recebidos

O qué? Ajustar o processo de recebimento de materiais

Quem? Coordenador dos DMS

Quando? 01/08/2011

Onde? Almoxarifado

Justificativa: Evitar diferencas na entrada de mercadorias

Processo: Realizar a conferéncia em todos os materiais no ato do recebimento, abrindo
as caixas e verificando se as mercadorias entregues correspondem na
quantidade e tipo que constam na nota fiscal

Custo: Sem custo

Fonte: O autor.

O Quadro 11 mostra as agdes que devem ser realizadas no recebimento de mer-
cadorias para aprovagdo das quantidades dos materiais que estao sendo entregues
na empresa, ajustando o dominio do processo. essas agdes devem ser tomadas pelo
coordenador do DMS no recebimento.

Para que ocorra a centraliza¢do de estoques dos almoxarifados precisam ser
ajustadas algumas melhorias no processo de recebimento de material, abrindo as
caixas conferindo item por item, conforme descrito na nota fiscal.

4.13 Armazenamento de materiais

Conforme descrito na situagao atual da empresa, para que ocorra a centralizagao
de estoques dos almoxarifados precisam ser ajustadas algumas melhorias no processo
de armazenamento dos materiais.

No Quadro 12 é apresentada uma sugestao de melhoria para este armazenamento.

Quadro 12 - Armazenamento de materiais em locais distantes

Problema Armazenamento de materiais em locais distantes

O qué? Ajustar o processo de armazenamento de materiais

Quem? Coordenador dos DMS

Quando? 01/08/2011

Onde? Almoxarifado

Justificativa: Redugio do tempo de abastecimento

Processo: Realizar o armazenamento de materiais em locais adequados com a devida
identificacio

Custo: R$ 750/més: gastos estes planejados com base em aproximadamente 150 cha-
madas emergenciais/més de motoboy em horarios distintos ao comercial

Fonte: O autor.

O Quadro 1 apresenta as agoes de melhorias que podem ser implantadas no DMS
para ajustar o processo de armazenamento de materiais.
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4.14 Indicadores de desempenho

Por meio da coleta de dados percebeu-se que pouco se emprega os indicadores
da empresa como meio para a busca das solu¢cdes dos problemas de estoques. No
Quadro 13 pode-se observar sugestdes para serem utilizadas na gestao de controle
dos estoques:

Quadro 13 - Falta de indicadores de controles de estoques

Problema Falta de indicadores de controles de estoques

O qué? Programar controle através de indicadores de desempenho
Quem? Responsavel pelo gerenciamento dos materiais

Quando? 01/11/2011

Onde? Almoxarifado

Justificativa: Redugdo dos custos com manutengdo de estoques e para ter um controle mais
rigoroso dos materiais

Processo: Implantac¢do de indicadores de giro de estoques, curva ABC, cobertura de estoques,
estoques de seguranga

Custo Sem custo

Fonte: O autor.

O Quadro 13 evidencia os resultados alcangados por meio de calculos dos indica-
dores de desempenho, os quais ajudarao a empresa na tomada de decisoes. Dessa forma,
torna-se possivel realizar a programacao do que, quando, quanto e qual é o momen-
to exato para realizar a compra, além de demonstrar a quantidade de materiais em
estoque, em tempo real.

5 Consideragdes finais

O presente trabalho foi realizado em uma empresa voltada para o ramo de géneros
alimenticios, na qual se pesquisou uma forma de centralizar os materiais de manuten-
¢do e a necessidade de melhorias nos processos logisticos internos. Também foram
apresentadas melhorias no fluxo de pegas desde o planejamento de compras, até o
envio de mercadorias para os clientes internos.

O diagnostico iniciou com a observagao das tarefas executadas nos almoxarifados
da empresa, com a analise focada na busca por novas metodologias para a redugao
de custos, separacao de materiais e nas dificuldades encontradas no processo, bem
como, o tempo de entrega desses materiais. Esse trabalho teve como objetivo evi-
denciar para a empresa, novas metodologias que podem ser adotadas em relagdo a
demasia de estoque e a baixa rotatividade de determinados itens.

Assim, o modelo de administrar de Viana (2002) nos possibilita fundamentar o
foco de utilizagdo de estoque baixo, desde o fornecimento do material, até o seu des-
tino final. A utilizacao desse artificio permite a realizagdo de aquisicao de materiais
conforme a necessidade da produgdo. Essa filosofia visa reduzir dos estoques, eliminar
gastos desnecessarios, melhorar a qualidade dos produtos adquiridos, agilizar os
prazos de entrega e maior confiabilidade no fornecedor.

A partir disso, foram analisados os fatores que influenciam nas tarefas do almo-
xarifado e podem melhorar o principio logistico da empresa na redugio de estoque,
no recebimento de materiais e no sistema que facilite o método logistico.
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A empresa possui ampla quantidade de pecas para atender as necessidades de
seus clientes internos e, por isso, necessita reduzir a variedade desnecessaria de ma-
teriais, os quais atendem as mesmas finalidades. Ha grande quantidade de itens que
sao armazenados nos almoxarifados, em média 7.412 itens em estoque, utilizados
para amostragem intencional de aproximadamente 530 itens pertencentes a linha
de equipamentos.

Foi averiguada a recente forma de desempenhar as atividades e os procedimentos
adotados no fluxo logistico, comegando com o planejamento de compras, o qual é
realizado através da demanda de consumo, dos historicos de consumo e dos esto-
ques de seguranga de alguns itens que possuem maior dificuldade de entrega, por
parte do fornecedor.

Também foi calculada a classificagdo ABC para identificar os itens de maior im-
portancia. Apds a realiza¢ao da analise, chegou-se a defini¢ao de que na classe A
estd centralizado aproximadamente 65% do valor dos itens, tanto para o centro 320
como para o centro 323.

Os itens da classe B representam aproximadamente 25% dos itens do centro 320
e do centro 323, esses itens ndo possuem acréscimo de forma significativa. Ja os itens
da classe C, com menor valor financeiro, obtém um percentual de aproximadamente
10% no centro 320 e no centro 323, porém as quantidades sdo mais elevadas que as
outras classificagdes, ou seja, A e B.

Apos analise desempenhada, foi apurado que os itens da classe A, mesmo em
quantidades reduzidas sao considerados os mais importantes, por apresentarem um
maior valor em rela¢do aos demais. Porém, exigem também uma atengao maior, ou
seja, qualquer redugdo tera uma representatividade alta em relagdo ao montante.

A realizagao do levantamento do estoque médio foi através da férmula de Barbieri
e Machline (2009), também com dados retirados dos relatérios de estoques iniciais
e estoques finais dos materiais, compreendido entre o periodo de maio a novembro
2010. O resultado obtido foi um valor de R$ 2.934.649,56, considerado alto para os
padroes de controle da empresa, ou seja, a empresa deve adquirir materiais com um
prazo determinado e/ou com entregas mais frequentes, evitando assim o aciimulo
de materiais em estoque.

O célculo do giro de estoque foi realizado com férmula de Martins e Alt (2005),
no qual se obteve um giro de 1,48 vezes para o estoque do centro 320 e 0,61 vezes
para o estoque do centro 323 dentro do periodo estudado. Analisando a rotatividade
de estoque dos dois centros, conclui-se que o giro ¢ baixo e a empresa possui um
estoque elevado em rela¢do a determinados itens, principalmente nos importados,
para os quais o tempo de entrega é elevado.

A cobertura dos estoques ¢ baseada em seu giro. Sendo assim, o centro 323 ficou
com uma cobertura de estoques de 344 dias, considerado alto para a empresa, o
centro 320 apresenta uma cobertura nos estoques de 142 dias.

Verificou-se que com a centralizacdo dos estoques a empresa pode ter um ganho
financeiro de aproximadamente R$ 36.000,00 ao ano, ou seja, com a redugdo de 02
funcionarios, gerando uma economia mensal de aproximadamente R$ 3.000,00. A
empresa também tera uma redu¢do no custo de manutengdo com estoques no valor
aproximado de R$ 32.000,00 ao ano.

De uma forma resumida, pode-se relatar que com a implantacao deste estudo
a empresa terd um total de despesas anual de aproximadamente R$ 19.200,00, com
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um ganho, também anual, de aproximadamente R$ 68.000,00 o que representa um
resultado positivo anual de aproximadamente R$ 48.800,00, destacando a viabilida-
de de centralizacdo dos estoques de materiais de manutengado e sobressalentes.

Conforme o problema detectado no trabalho, foi analisada a centralizagdo dos
estoques de manutencao e sobressalentes de uma empresa do ramo de produtos ali-
menticios, quanto ao excedente de itens. Para realizar a andlise do sistema de con-
trole e gerenciamento de materiais, foram empregados alguns indicadores de desem-
penho, através destes foram levantados os principais numeros da empresa, expondo
as principais dificuldades enfrentadas. Através disso, foram montados alguns planos
de agdo, utilizando a ferramenta 5SW1H, para sugerir alguns avangos no controle e
gerenciamento de materiais, visando atingir as melhorias que foram propostas.

E por fim, a realiza¢do desse trabalho foi importante, pois serviu para enfatizar
ainda mais o departamento de estoques, no contexto empresarial, e com isso elevar
o crescimento pessoal e profissional dos colaboradores do setor, visto que a expe-
riéncia adquirida foi significativa e satisfatdria. Diante disso, percebe-se que com es-
forgo, dedicagdo e determinagdo nas tarefas desempenhadas, conseguem-se alcangar
os objetivos propostos.

Espera-se que esse trabalho contribua muito para a empresa na reducéo do estoque
em niveis adequados. Assim sendo, cabera aos administradores da empresa adotar
ou nao as melhorias sugeridas e apresentadas no decorrer do estudo efetivado.

Diante de tais ideias, aconselha-se que a empresa realize estudos futuros no aper-
feigoamento da area de custos dos materiais de manutencao e sobressalentes, logisticas
e na classificacdo dos estoques por tipo de demanda (XYZ), dando continuidade ao
controle e gerenciamento dos estoques.
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AUMENTO DO VALOR AGREGADO ATRAVES DA
APLICACAO DOS CONCEITOS DE OHNO PARA OS
MOVIMENTOS NO TRABALHO EM UMA MAQUINA
PROCESSADORA DE CHAPAS DE ACO

Paulo Cesar Mayer*

Resumo

Ohno, vivia o dia-dia do chao de fabrica, com especial aten¢do para os movimentos
no trabalho. Isto permitiu que Ohno classificasse os movimentos como: trabalho
com valor agregado e sem valor agregado. Para trabalho que ndo agrega valor, con-
sidera-se desperdicio. A caracterizagao de trabalho com valor agregado ¢ aquele
que transforma ou muda um produto ou montagem do mesmo Ohno (2002, p. 71).
Conforme Ohno (2002, p. 74), deve-se também considerar também que trabalhos
que nao agregam valor podem ser considerados necessarios, devido as caracteristi-
cas dos processos. Este trabalho aborda a andlise e melhoria do valor agregado em
um posto de trabalho composto por uma maquina CNC processadora de chapas ce
aco. O método utilizado baseou-se no estudo de caso, seguido da pesquisa descritiva
por meio da observagao e registro das atividades com e sem valor agregado em
uma industria metalirgica que produz produtos sob encomenda. Foram definidos
todos os movimentos dos Operadores e da maquina, sendo classificados segundo os
conceitos de Ohno. Foram realizadas cronoanalises, de final de abril a agosto de 2010,
foram analisadas e posteriormente realizadas melhorias, possibilitando a eliminagao
e reducao de perdas e aumento do valor agregado. Foi possivel verificar que os con-
ceitos de Ohno para os movimentos do trabalho sdo aplicaveis em empresas que
produzem sob encomenda.

Palavras-chave: Sistema Toyota de Produgdo. STP. Trabalho com Valor Agregado.
Comando Numérico Computadorizado.

Abstract

As Ohno lived on shop floor, he gave a lot of attention to the way employees moved
during their work. This approach allowed Ohno to classify these movements in:
Value Added Activities and Non Value Added Activities. The second one was di-
vided in Non Value Added but Necessary and Non Value Added but not Necessary;,
or Waste. According to Ohno, the activity that has value added is the activity that
transform raw material in product. This assignment approaches the analysis and

* Mestre em Engenharia da Produgdo pela UFRGS e docente de Graduagédo e Pds-graduacédo da
FABE e IMED. E-mail: <paulo@fabemrau.edu.br>.
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improvement in value added in a CNC machine that work with steel plates, in an
industry that produces non standard products. All movements made by the workers
and the machines were classified by Ohno's concepts. All employees were trained
and the analysis was started in April 2010 and completed in August of the same
year. The application of Ohno's concepts in the workplace did generate reduction of
losses, increase of value added and increase of workplace occupation.

Keywords: Toyota Production System. TPS. Value Added Activities. Computadorized
Numeric Command.

1 Introdugao

A década de 70 foi muito dificil para a economia mundial, devido a crise do
petréleo. Empresas da area automobilistica tiveram seus lucros significativamente
reduzidos, porém a Toyota ndo teve o seu lucro reduzido como o de seus concorren-
tes. A Toyota foi menos afetada pela crise e, apesar de reduzidos, os ganhos conti-
nuaram sendo obtidos ao longo dos anos da crise. As empresas ao redor do mundo
davam pouca importancia a gestao da produgdo. Nessa época, dois sistemas de pro-
dugdo predominavam no mundo: o sistema americano, baseado na Produgao em
Massa, adotado principalmente nos Estados Unidos, caracterizado pela producao
de grandes lotes, sistema empurrado e grandes volumes de estoque; e o Sistema
Toyota de Produgdo (STP), com uma estratégia totalmente diferente, caracterizada
pela producao de pequenos e varios lotes, baixo nivel de estoque e produgao puxada,
esta acionada pela demanda dos clientes, segundo Ohno (2002, p. 23).

De acordo com Ohno (2002, p. 19), o Sistema Toyota de Produgdo - STP é um
método revolucionadrio, utilizado mundialmente, apesar de desenvolvido na década
de 50, mas que ¢é ainda hoje utilizado com grandes resultados e que continuara a
evoluir no futuro. Segundo Antunes (2008, p. 232), com base em Shingo, o STP deve
ser pensado dentro do principio do nao custo. O custo pode-se entender através de
sua relagdo com os fatores da produgao, trabalho e perdas. O Sistema Toyota de Pro-
dugio, portanto, consiste em principios e técnicas utilizados para combater as sete
perdas da produgao e, desta maneira, reduzir custos.

Para Ohno (2002, p. 23), a Toyota mudou sua estratégia de produgdo porque o
estilo japonés ndo combinava com o estilo americano de gestao de administragao
da produgao.

Esta estratégia revolucionaria, esta forma diferente de administrar a produgao,
foi a causa que levou a Toyota a manter ganhos, mesmo na crise do petréleo. Isto
chamou a atenc¢ao de empresas ao redor do mundo, fazendo com que varias delas,
das mais diversas areas, adotassem os principios do Sistema Toyota de Produgao,
segundo Shimokawa e Fujimoto (2009, p. 20). Ohno (2002, p. 23) afirma ainda que o
STP, desenvolvido ao longo de décadas, tem como base os principios do Just in Time
(JIT) e a Autonomacao (Jidoka).

Para tanto, este estudo aborda a andlise, melhoria e manutengao do valor agre-
gado em um posto de trabalho onde é operada uma maquina comando numérico
computadorizado, que processa chapas de aco através das operacdes oxicorte. Os
movimentos do trabalho foram classificados segundo os conceitos adotados por
Ohno. Foram realizadas cronoanalises no periodo de marco a junho de 2010, sendo
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que estas foram analisadas e, finalmente, realizadas melhorias em todo o posto de
trabalho, possibilitando eliminagdo e redugdo de perdas, aumento significativo do
valor agregado e aumento da ocupagdo da maquina.

2 Referencial tedrico

Segundo Womack, Jones e Roos (2004, p. 1), a industria automobilistica se mantém
como a maior atividade industrial em todo o mundo, com uma produgao estimada
em 50 milhoes de veiculos ano. Além dos importantes bens materiais que resultam
desta atividade, duas grandes transformagoes aconteceram nesse século, provoca-
das pela maneira como a produgio foi repensada em dois momentos. A primeira
quando Henry Ford e Alfred Sloan, transformaram a produgao artesanal em produ-
¢d0 em massa, apds a 1* Guerra Mundial. A segunda, depois da 2° Guerra Mundial,
quando Eiji Toyoda e Taiichi Ohno, criaram o conceito de produgdo enxuta, onde
se desenvolveu o Sistema Toyota de Produgao, também conhecido no mundo como
Sistema de Produ¢ao Enxuta.

Segundo Ohno (2002, p. 23), a crise do petroleo na década de 70, afetou governos
e empresas do mundo inteiro, e a industria automobilistica principalmente. A Toyota
também foi afetada, porém, apesar de ter diminuido o lucro, continuava a obter
ganhos, maiores que de outras empresas. O rapido crescimento mundial estancou
com a crise do petroleo, e as pessoas demonstravam pouco interesse pela forma como
a produgao era administrada. Os lucros ndo poderiam continuar acontecendo em-
pregando o sistema convencional de produgao em massa. Este sistema era utilizado
nos Estados Unidos, na Ford Motor Company, e caracterizava-se por produzir um
grande volume de carros e um menor modelo dos mesmos. Estratégia esta para
baixar custos. Ohno (2002, p. 2) afirma ainda que esta estratégia caracteriza o estilo
americano, mas nao o estilo japonés, que comegou a pensar em fazer algo diferente,
ou seja, produzir em pequenos lotes e diversos modelos de veiculos.

Para Shimokawa e Fujimoto (2009, p. 20), houve uma mudanga na estratégia
da gestdo de produgdo. Esta mudanga de paradigma, adotada pela Toyota, mostrou
uma nova estratégia para garantir a produtividade no chao de fabrica, a flexibilidade.
Esta que é uma caracteristica do Sistema Toyota de Produgao, onde se produzem va-
rios lotes de quantidade diferente, conforme a demanda, bem como diversos modelos
de veiculos nas mesmas linhas de producao. Esta estratégia mostrou ser capaz de
reagir frente as mudangas de mercado, sendo considerada uma revolugdo e grande
responsavel pelo aumento do desempenho internacional no setor automotivo. Fabri-
cas, no Japao e do mundo, em diversas areas comecaram a adotar os principios do
Sistema Toyota de Produgao.

O STP tem como objetivo o combate constante ao desperdicio, utilizando
como pilares o Just in Time (JIT) que significa desenvolver e manter um processo
em fluxo continuo, em que as partes corretas cheguem a linha de produ¢ao no mo-
mento certo e na quantidade necessaria; salienta Ohno (2002, p. 25). O outro prin-
cipio é a Autonomagao (JIDOKA), também denominada por Ohno de automagao
com toque humano. Esta tem sua origem nas maquinas de teares autoativadas,
desenvolvidas por Sakishi Toyoda. Este pilar do STP ¢ baseado em dar a maquina
ou aos operadores, na linha de produgio, a capacidade de parar o processo diante
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de um problema ou de um produto defeituoso, sendo que somente neste momento
acontece a interven¢ao humana, conforme Ohno (2002, p. 28).

No dia a dia do chao de fabrica, os tempos e movimentos sdo criticos e impor-
tantes, requerendo cuidado para que se aproveite o maximo do tempo; para isso,
Ohno os classificou em desperdicio e trabalho (OHNO, 2002, p. 7). Desperdicio é
caracterizado por todos os elementos da produgdo que ndo agregam valor, aumen-
tando os custos, sendo os mesmos repetitivos e desnecessarios, devendo ser elimi-
nados. Trabalho pode ser dividido em trabalho que agrega valor e que nao agrega
valor. O trabalho que nao agrega valor pode ser considerado como desperdicio. Ja
aquele que agrega valor ¢ o que envolve processamento para mudar ou transformar
um produto ou a montagem do mesmo, conforme Ohno (2002, p. 71). Para Ohno
(2002, p. 74), deve-se considerar também que trabalhos que nao agregam valor podem
ser considerados necessarios, devido as caracteristicas de maquinas e processos.

Em maquinas com comando numérico computadorizado que processam chapas,
executando cortes através de processo por oxicorte ou plasma ou agua ou laser, bem
como pouncionamento e furagdo, normalmente precisam de operadores para exe-
cutar planos de corte, ou seja, é necessario que a parte computadorizada das ma-
quinas seja operada. Estes planos, conhecidos com geralmente como nesting sao
elaborados por outra area e enviados para as maquinas, via rede de computadores
ou copiados via disco-flexivel ou “pen drive”. Como sao enviados varios planos de
corte, geralmente para um ou mais dias de produgdo, os mesmos precisam ser sele-
cionados em um microcomputador, pelos operadores, conforme as chapas que sdo
dispostas na maquina. A opera¢do do microcomputador, selecionando os planos de
corte, através do teclado ou telas sensiveis ao toque, é trabalho que nao agrega va-
lor, porém necessaria. Em outro exemplo, considere-se um posto de trabalho onde
se executa corte com uma guilhotina convencional. O trabalho de posicionar uma
chapa para realizar os cortes, o trabalho de medir a chapa para atender o dimensional
solicitado, também ndo agregam valor, porém sao necessarios.

Segundo Shingo (2008, p. 110), trabalho que agrega valor é aquele que transforma
matéria-prima, alterando a sua quantidade ou a sua forma. Adotando os conceitos de
Ohno e Shingo, pode-se dizer que o trabalho que agrega valor é aquele que transfor-
ma matéria-prima em produto, acabado ou semiacabado, tais como corte, furacio,
soldagem, montagem e puncionamento

3 Desenvolvimento

3.1 Processamento de chapas de aco na maquina

Este trabalho aborda a andlise, melhoria e manutencao do valor agregado em
um posto de trabalho onde é operada uma maquina comando numérico compu-
tadorizado, que processa chapas de ago através das operagdes de corte a plasma,
oxicorte, marcagao, furagdo com broca e puncionamento. Foram definidos todos os
movimentos e tarefas dos Operadores e da maquina, sendo classificados segundo
os conceitos adotados por Ohno. Foram realizadas cronoanalises no periodo de
abril a agosto de 2010, estas foram analisadas e finalmente realizadas melhorias em
todo o posto de trabalho, possibilitando eliminacao e reducgao de perdas, aumento
significativo do valor agregado e aumento da ocupagdo da maquina.
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Figura 1 - Fotografia da Maquina B251 onde foi realizada a melhoria

w1\ AJ

i
A

Fonte: O autor.

A Figura 1 mostra um posto de trabalho onde é operada a maquina CNC cha-
mada B251. Este posto de trabalho é composto por um Operador, um Auxiliar, por
turno, e pela maquina com duas mesas, entrada e saida. Cada mesa possui 12 me-
tros de comprimento. Na figura 1, a esquerda, pode-se ver o microcomputador de
onde se opera a maquina.

Esta maquina pode processar cortes e furagcdes de formas variadas, retas ou
curvas, recebendo via rede, o programa de corte, o qual é selecionado pelo ope-
rador da maquina em um microcomputador que faz parte da mesma. Apds au-
xiliares e talheiros posicionarem chapas de ago na mesa de entrada, o operador
verifica a chapa que o programa pede, confere se a mesma esta correta, um sistema
de posicionamento das chapas alinha a na mesa de corte e entdo executa o pro-
grama para iniciar a proddugdo. Foram definidos todos os movimentos e tarefas
dos operadores, auxiliares, talheiros, bem como os movimentos da maquina. Estes
foram classificados segundo os conceitos de Taiichi Ohno. Além da classificagao
das tarefas, foram realizadas cronoanalises no periodo de abril a agosto de 2010,
para se chegar ao percentual de tempos de trabalho com valor agregado, trabalho
sem valor agregado e desperdicio.

Deseja-se salientar que este posto de trabalho faz parte do processo de uma empresa
produtora de estruturas de ago nao padronizadas, ou seja, o produto customizado,
onde caracteristicas do produto sdo determinadas pelo Cliente.

3.2 Consenso entre chefes e operadores

A primeira atividade foi consensar com as chefias e operadores, os tipos de
movimento segundo Ohno. Nessa reunido, definiram-se também siglas para dife-
renciar os tipos de movimento na empresa, como segue: AAV para atividades com
valor agregado; ANAVN para atividades que nao agregam valor, mas necessarias e
ANAVD para o desperdicio. Os movimentos, atividades no trabalho no posto sdo
descritos na Tabela 1:
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Tabela 1 - Tabela dos Movimentos no Posto de Trabalho Oxicorte CNC

Troca de Ferramentas

Medir Chapa / Retalho

Reposicionar - Escolher / Trocar Progr
Cortar/Marcar/Furar/Puncionar
Cortar Sucata

Troca de Chapa /Medir chapa / Retalho
Espera por Material

DDS + Preparagédo Posto Trab.

Retirar Pecas

Analisar Programa

Cortar Esqueleto

Ajuste de Pardmetro

Falha de Operagdo da Maquina
Limpar Mdquina

Programagao CNC

Parada por Quebra de Maquina
Auto-Inspecao

Espera por Talheiro

Trocar / Limpar Bicos
Alinhar Chapa

Manuten¢ao Auténoma
Abastecer Maquina

Engatar e Medir com Pinga
Emissdo de OS ( Manutengio )
Falta de Conhecimento
Reposicionar chapa/retalho
Falta de Energia Elétrica

Ajustar Programa

Fonte: Os autores, 2010.

Para que se avaliasse também a ocupagdo da maquina nesse posto de trabalho,
definiu-se entre a Coordena¢ao do Programa TPM ( Manufatura Total Produtiva
Total ) da Engenharia de Processo, Diretor e Gerente Industrial, que deveriam ser
somados os tempos AAV e ANAV. Chamaram-se estes 2 tempos de OCM ( Ocupa-
¢do do Posto de Trabalho ). Quanto a meta a ser atingida, foi decidido pelo diretor
industrial que a meta seria estabelecida em 78% para o valor agregado e 95% para o
OCM, sendo OCM, ou seja o tempo que o mesmo trabalha agregando valor mais o
tempo das atividades consensadas como necessarias. Estas metas foram baseadas em
estudos preliminares de ocupagao e valor agregado que eram realizados na empresa,
porém nao sistematicamente.

Em outra atividade de consenso definiu-se a classifica¢do dos movimentos dos
colaboradores no posto de trabalho e da maquina, como se pode ver na Tabela 2:
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Tabela 2 - Tipos de movimento definidos e sua classificagao

Movimento Clas. Movimento Clas.
Cortar/Marcar/Furar/Puncionar AAV Programagdo CNC ANAVN
Reposicionar Chapa ANAVN Parada por Quebra de Maquina ~ ANAVD
Engatar e Medir com Pinca ANAVN Auto-Inspecao ANAVN
Cortar Sucata ANAVD Espera por Talheiro ANAVD
Troca de Chapa / Medir chapa/ ANAVD Trocar / Limpar Bicos ANAVN
Retalho
Espera por Material ANAVD Alinhar Chapa ANAVN
DDS + Preparagdo Posto ANAVN Manuten¢do Autonoma ANAVN
Trabalho
Ajustar Programa ANAVD  Escolher / Trocar Programa ANAVN
Analisar programa ANAVN Espera por Ponte Rolante ANAVD
Cortar Esqueleto ANAVD Emissao de OS ( Manutengéo ) ANAVD
Medir Chapa / Retalho ANAVD Falta de Conhecimento de ANAVD
Operagao
Falha de Operagdo da Maquina ANAVD Trocar / Limpar Bicos ANAVN
Limpar maquina ANAVN Falta de Energia Elétrica ANAVD

Fonte: O autor.

Apos as definigdes acima, com apoio do Diretor Industrial e do Gerente Indus-
trial, elaborou-se capacitacao chamada Introdu¢do a Manufatura Enxuta. Nesta ca-
pacitacdo procurou-se dar énfase nos conceitos basicos, na necessidade da melhoria
continua nos processos, na necessidade do aumento de valor agregado e no comba-
te as perdas. Envolveu-se todos os Operadores de Maquina, Talheiros, Auxiliares,
Programadores de Produgao, Coordenadores e Lideres dos 3 turnos, que interagem
no posto de trabalho. Nesta capacitagdo, procurou-se deixar claro que o objetivo do
trabalho era de aumentar o valor agregado através da otimizagao das tarefas que
agregam valor, da melhoria das tarefas que nao agregam valor mas que sao neces-
sarias e a eliminacdo ou redugdo drastica do desperdicios. Também procurou-se
deixar muito claro que a andlise neste posto de trabalho, nao teria nenhum objetivo
de analisar desempenho dos Colaboradores do posto de trabalho, a andlise seria
somente realizada nos processos.

Na sequéncia do trabalho, definiram-se as regras para a realizagao das cronoa-
nalises. Para isso consensou-se com Chefias e Colaboradores do posto de trabalho
que o maximo de tempo seria cronometrado para que se tivesse confiabilidade dos
dados. Desta maneira, definiu-se que o tempo minimo de cronometragem fosse 4
horas, ou seja, meio turno de trabalho, com no minimo 4 cronoanalises por sema-
na, durante no minimo 2 meses. Também consensou-se que as cronoanalises deve-
riam ser realizadas nas condi¢oes diversas que acontecem no posto de trabalho, tais
como: Chapas de espessuras variadas, dimensionais variados de pecas, diferentes
operadores e em todos os turnos das 24 horas de operagdo da maquina.

Apos todas as defini¢oes acima descritas, iniciou-se a analise do posto de trabalho,
adotando os conceitos de tempos e movimentos segundo Ohno. A ferramenta utili-
zada foi a cronoanalise de processo, que consiste em anotar e cronometrar todas as
atividades de um processo e que neste caso, as atividades podem ser vistas na Tabela 1.
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3.3 Analise no Posto de Trabalho e Tomada de A¢des de Melhoria

As andlises iniciaram em mar¢o de 2010 e estenderam-se até maio de 2010. Neste
periodo foram tomados tempos em 51 periodos envolvendo 3 turnos de trabalho
com todos os Operadores, nos diversos tipos de pegas e espessuras de material. O
total de tarefas cronometradas nos 51 periodos foi de 1.367 apontamentos.

A cada periodo em que era realizada a cronoanalise, esta era lancada no Ms Excel
e separados os tempos em AAV, ANAVN e ANAVD. Transformavam-se todos tem-
pos em segundos, separando os 3 tipos de tempo e somando-os. Também fez-se o
calculo percentual de cada tempo, chegando-se ao valor agregado. Este grafico fica
disponivel no posto de trabalho no quadro de gestao a vista, Figura 2.

Figura 2 - Quadro de Gestao a Vista no Posto de Trabalho

Fonte: O autor.

A Figura 2 mostra como a empresa utiliza a gestdo a vista nos postos de trabalho.
Sao utilizados 2 quadros. Um quadro, em um dos lados, mostra os indicadores do
posto de trabalho e no outro lado um resumo dos indicadores dos outros 5 postos
de trabalho onde esta implementado o Programa Manufatura Produtiva Total. No
outro quadro, em um dos lados fixa-se o Calendario MA (Manutengao Auténoma)
e no outro lado o Calendario MP (Manutengdo Profissional).

Apos, realizava-se uma reunido relampago para mostrar o resultado das anali-
ses, para todos os envolvidos, explicando-se e tirando duvidas. Depois perguntava-
-se 0 que poderia ser feito para otimizar, melhorar no processo e/ou eliminar des-
perdicios, sempre com o objetivo de aumentar o valor agregado. Para tudo que era
definido e que se concluisse que aumentasse o valor agregado, langava-se num plano
de agdo 4W1H (O que, quem, quando, onde, como), procurando-se implementar as
acoes apds aprovacdo da Chefia do posto de trabalho.

Para a Chefia do posto de trabalho, Coordenador de Setor, Gerente e Diretor
Industrial, era distribuida via e-mail a planilha com tarefas e tempos digitados, se-
parados em AAV, ANAVN e ANAVD, tabela dos percentuais segundo os 3 tipos de
tempo e um gréfico pizza dos mesmos.

Esta rotina aconteceu para todas as analises lancadas e analisadas, ou seja, a cada
coleta de dados, analisava-se os tempos (AAV, ANAVN e ANAVD), verificava-se o
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que poderia ser otimizado, melhorado e eliminado, conversavando com os Cola-
boradores envolvidos no processo e, finalmente, definia-se com a com a Chefia o
que esta aprovava. Os graficos eram atualizados diariamente e as agdes de melhoria
eram revisadas semanalmente.

Nas Figuras 3 e 4 pode-se ver o modelo de planilha adotada para a cronoanalise,
sendo mostrado o inicio de cada planilha, frente e verso.

Figura 3 - Planilha adotada para a tomada de tempos no posto de trabalho Pagina 01

Planilha de analise de processo de produgio

Depto. industrial M4équina/Processo: Data:
Setor: Turno/Horario: Analista:
Tarefa No | Descrigdo Tempo Classif

Fonte: O autor.

Figura 4 - Planilha adotada para a tomada de tempos no posto de trabalho Pagina 02

Planilha de analise de processo de produgio

Dpto. industrial Maquina/Processo: Data:

Setor: Montagem Turno/Hordrio: Analista:

Observagdes/Consideragdes/Sugestdes

Fonte: O autor.

Na planilha representada pela Figura 3 lancava-se a descrigdo das tarefas reali-
zadas, classificava-se os tempos, além de preencher o cabegalho. A coluna “segun-
dos” era preenchida automaticamente no Excel, quando se langavam os tempos. O
verso desta planilha, Figura 4, descrevia-se observagdes do Analista de Processo, do
Operador, do Programador da Maquina, do Auxiliar, do Talheiro ou da Chefia do
posto de trabalho. Estas observagoes poderiam ser uma sugestdo de melhoria, uma
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reclamacdo ou algo especial que caracterizava a perda do valor agregado. Todas
estas observagdes eram enviadas as Chefias do Setor para analise e conhecimento.

Na Figura 5 pode-ser ver o resultado resumido da cada planilha com os tempos
e movimentos langados no MS Excel, classificagdo dos tempos, total de segundos,
percentual de cada tempo e o COM (Ocupagido do Posto de Trabalho) . Nesta fi-
gura pode-se ver o somatdério do AAV e ANAVN, que consensou-se como OCM.
Este valor passou a ser utilizado como ocupagdo da maquina, visto que os 2 tempos
somados representam o tempo de trabalho da maquina e do Operador da mesma.
Pode-se ver nesta tabela a ado¢ao de controle visual, pois o verde é usado para AAV,
laranja para ANAVN e vermelho como ANAVD (Desperdicio ).

Na Figura 6 pode-se ver o grafico de pizza utilizado, com as cores determinadas
como padrao para os 3 tipos de movimentos no trabalho. Os dados destas duas fi-
guras sdo reais nos dias em que aconteceram as analises.

Figura 5 - Exemplo de tabela para mostrar os percentuais dos tempos em segundos
tomados

Tipos de Temposem "

Tempo Total 14.437

Fonte: O autor.

Interpretando a Figura 5 temos: 72,84% do tempo cronometrado agregando valor,
ou seja, transformando matéria prima em produto. 8,58% do tempo com atividades
sem valor agregado mas necessarias. 18,58% do tem do tempo com atividades consi-
deradas desperdicio, 81,42% do tempo com atividades de trabalho, ou seja, agregando
valor mais as atividades que ndo agregam mas necessarias.

Figura 6 - Exemplo de grafico para mostrar os tempos AAV ANAVN e ANAVD

B251 - Andlise de Tempos - Maio 2010
sem Quebra de Maqguina
50

mAY NAY HENAVD

Fonte: O autor.

A analise diaria dos tempos coletados, reunides com Operadores de Maquina,
Talheiros, Auxiliares, Programadores de Produgado e Chefias, permitiu a tomada de
diversas a¢oes de melhoria para o aumento do valor agregado.
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Na Figura 7 pode-se ver exemplo de langamentos dos movimentos no trabalho,
classificados os tempos e calculados os segundos. Distribuia-se-se a mesma para
todas as chefias envolvidas com o aumento do valor agregado no posto de trabalho.

Figura 7 - Exemplo de planilha usada no MS Excel para langar e separar tempos
tomados

Depto. Industrial Miquina: Tipe B251 18/3/2010

Setor: Preparacio / Chapas Turno: Noite T1 ( 1/2) Analista:

Tare ~ | Descricdo [+| Tempo Corrid(~ |Classif/~ | (=]
1 |Inicio da Medic3o &s 19:20 horas 00:00:00 00:07:30
2 |Abastecimento de liguido de Refrigeracdo da Tocha 00:07:30 NAWY 00:01:13

4
5
5
7
8
9
10
11 |Parada para tirar pega grande/ Espera por Talheiro 02:58:18 NAY
12 |Parada paea retirada de 2 pecas grandes 03:02:45 NAY

Fonte: O autor.

A analise dos tempos e movimentos resultou em varias agdes de melhoria, todas
documentadas e chegandas-se um total de 41 a¢des, sendo destas, 19 implementa-
das no periodo de abril a agosto de 2010, 1 agdo cancelada e 21 aprovadas com data
para posterior implementagao.

Como foi seguido o conceito de Ohno para agregacido de valor, que é aquilo que
transforma matéria-prima em produto, apds reuniao de consenso entre Chefias e
Geréncia Industrial, analisando os processos executados no posto de trabalho pelo
Oxicorte CNC, chegou-se a conclusio sobre as atividades que agregam valor nesta
maquina, sendo: Operagdes de corte, marcacao, furagao e puncionamento. Os mi-
cro deslocamentos ficaram dentro do tempo de valor agregado pois estes fazem par-
te do processo da maquina. Portanto, todos os outros tempos e movimentos foram
classificados como ANAV e ANAVD, sendo que todos eles geram perdas ou paradas
em relacao aos tempos de atividades que agregam valor. Estas perdas e paradas fo-
ram todas analisadas, separadas e controladas.

Além da analise das paradas, onde se classificam os tempos ANAVN e ANAVD,
também foi destinado esfor¢o em otimizar o processo que agrega valor, pois manten-
do-se o percentual de tempo agregando a valor, pode-se aumentar a produtividade
e a quantidade produzida. Como por exemplo cita-se a otimiza¢ao da programacao
CNC para as chapas utilizando mais de uma caneta, executando assim mais cortes
com o mesmo tempo de operagao.

Revista Innovare, Marau, v. 1, n. 1, Jan./Dez. 2015 162



Aumento do valor agregado através da aplicagao...

Tabela 3 - Resumo dos resultados alcangados com a aplicagao do modelo de Ohno

Data OCM Valor Agregado
Média Abril 2010 76,74% 56,67%
Média Maio 2010 92,53% 73,65%
Média Junho 2010 84,19% 65,99%
Média Agosto 2010 95,31% 81,57%

Fonte: O autor.

Percebe-se na Tabela 3 que a meta de valor agregado, 78% foi atingida somente
em agosto de 2010, mas percebe-se também um grande aumento do valor agregado
desde o inicio do uso do modelo de Ohno. O processo teve uma queda em junho,
mas voltou a subir em agosto. Quanto ao OCM, a meta foi somente atingida também
em agosto de 2010. Com adogdo do modelo de Ohno o aumento do valor agradado
desde o inicio do trabalho e em comparagao a agosto de 2010 foi de 24,90 pontos
percentuais. Na ocupagdo do posto de trabalho (OCM) obteve-se aumento de 18,57
pontos percentuais. O desperdicio (ANAVD) que era de 23,26%, passou a 4,69%,
reduzindo-se o mesmo em 18,57%.

Dentre as principais acdes de melhoria implementadas pode-se citar: Melhoria
dos programas CNC, identificagdo de retalhos fazendo programa para retalhos com
identificacao dos mesmos nos planos de corte; tirar o Operador de tarefas que nao
agregam valor, Operador deixar de buscar retalhos e medir retalhos; armazenar
os retalhos em pé para facilitar abastecimento nas duas mesas da maquina; insta-
lar encostos para alinhar mais rapido as chapas nas mesas, melhorar a qualidade
da Operagdo da maquina através de capacitacdo de Operadores e realizar tarefas
com a maquina em funcionamento, quando isso era possivel (retirar borra quan-
do maquina puncionava marcagio de pecas e retirada de p6 com a maquina em
funcionamento, por exemplo).

4 Conclusao

A aplicagao dos conceitos de Ohno quanto a classificacdo dos tempos nos postos
de trabalho, utilizando a técnica da cronoanalise industrial, bem como a analise
didria do desempenho, envolvimento de Colaboradores e de Chefias, engajados em
aumentar o valor agregado através da otimizagao do processo, na necessidade de me-
lhorias e na eliminagao dos desperdicios, permitiram chegar a resultados mensura-
veis e ndo mensuraveis. As metas de valor agregado e ocupagdo do posto de trabalho
foram atingidas em agosto de 2010, mesmo sem o tingimento das metas nos outros
meses obteve-se aumento do valor agregado e da ocupagdo do posto de trabalho.

Dentre as principais causas que proporcionaram a melhoria da eficiéncia no
posto de trabalho Oxicorte CNC destaca-se: Conscientizagdo dos Operadores so-
bre os tempos que agregam e nao agregam valor; Os Colaboradores foram envolvi-
dos e ouvidos; Conscientiza¢ao dos Operadores sobre sua importancia nos ganhos
de produtividade; Conhecimento das metas e das melhorias necessarias no posto
de trabalho; Conscientizagiao sobre a necessidade de gerenciar as perdas nos pro-
cessos; Respostas rapidas as sugestdes dos Colaboradores; Acompanhamento de
perto, controle e “pressdo” junto aos Operadores; Apoio de todas as Chefias; Apoio,
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envolvimento e comprometimento dos Colaboradores do Departamento Pesquisa
e Desenvolvimento; Melhoria nos planos de corte; Conscientizagdo dos Programa-
dores sobre sua importdncia nos ganhos de produtividade; Envolvimento constan-
te e Comprometimento do Setor de Manutengao e atuagdo ativa dos Operadores,
Auxiliares e Talheiros.

Foram recomendadas a¢des para que a melhoria seja mantida ou ainda melho-
rada. Para isso sugeriu-se: Manter a melhoria da gestdo de programacao CNC e de
chapas; Programadores devem manter estreita relagdo com os Operadores de Ma-
quina; Programadores devem dedicar mais tempo para fazer os programas, anali-
sando sempre resultados de agregam valor e a sucata gerada e Operadores realizar
todas operagdes possiveis com a maquina funcionando.

E para finalizar, obteve-se aporte de conhecimento nos fundamentos da manu-
fatura enxuta, principalmente no conceito de valor agregado nos processos. Dentre
o aporte de conhecimento pode-se citar: Que existem trés tipos de tempos (AAV,
ANAVN, ANAVD); que os tempos que nao agregam valor “roubam” produgéo, pro-
dutividade e o lucro da empresa; Que se precisa dedicar mais tempo para olhar e
enxergar os processos; que deve-se declarar guerra aos tempos ANAVD, pois sdo
desperdicios; desperdicios devem ser eliminados; que precisa-se ouvir e agir com
rapidez sobre os desperdicios; que deve-se pensar em uma maneira de se parar para
enxergar as perdas e trabalhar para eliminar desperdicios; antes da melhoria, é muito
mais facil combater os desperdicios; que o combate ao desperdicio é a forma mais
facil de aumentar a produgéo e produtividade, agregando valor; que deve-se ouvir
os Colaboradores do chao de fabrica e que tudo pode e deve ser melhorado.

Destaca-se também que apesar dos conceitos de Ohno, sobre os movimentos do
trabalho, terem sido desenvolvidos para em uma industria automobilistica com
linhas de produto padronizados, pode-se perceber neste trabalho que estes con-
ceitos podem ser aplicados em empresas que produzem produtos sob encomenda,
ou seja, que produzem produtos nao padronizados como é o caso da empresa foco
deste estudo.
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