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PREFACIO

Prof. Dr. Marcel Mendes

Diretor da Escola de Engenharia.

Universidade Presbiteriana Mackenzie.

Confesso-me sensibilizado pelo privilégio de prefaciar esta segunda edicdo doi Cader no

Engenharia de Producédo do Mackenzie , gue vem a p¥blico um

inédito nimero 1. J& se prenuncia a continuidade da série, bem como a tendéncia da sua consagracdo
na categoria das produgdes académicas relevantes. Essa vocagao para a proeminéncia e a perenidade
decorre, em esséncia, de um atributo substantivo: qualidade. Existem, contudo, outros qualificativos
que adornam o produto, impregnam suas entranhas e lhe asseguram sucesso: é oportuno, agradavel e

instigante.

O leitor é convidado a compulsar uma centena de paginas que, embora virtuais, dao
materialidade, visibilidade e configuracdo editorial para os Trabalhos de Graduacéo Interdisciplinar
(TGI) dos primeiros sete concluintes do Curso de Engenharia de Producdo. Trata-se, portanto, de
textos elaborados por discentes ao longo de dois semestres, sob estrita orientacdo de professores em
regime de dedicacdo integral ou parcial. A culminéncia desse labor académico, de base bibliografica e
experimental (cases), deu-se com a apresentacdo formal do seu contetdo perante competente Banca
Examinadora. Todos os trabalhos mereceram notas elevadas quando da defesa oral e alguns foram
agraciados com o Prémio TGI-I t a% A Pr of . e A n &riduido em 6 deanmarg® Hei2008.
Dado a efetiva participagdo intelectual dos respectivos orientadores, seus nomes figuram como co-

autores dos artigos ora trazidos a lume, numa justa particdo de créditos.

Na condicgéo de Diretor da Escola de Engenharia, tenho razes de sobra para me congratular
com a presente publicacdo, ndo apenas pelos seus méritos intrinsecos, mas também pela evidéncia de
que se trata de mais uma amostra do novo e pujante Curso de Engenharia de Producdo do Mackenzie,
que ja se afirma como o terceiro mais numeroso desta tradicional Casa. Neste caso, qualidade e

guantidade ndo sdo mutuamente excludentes, mas se mesclam e se completam como faces da mesma
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moeda. Encerro minha singela participacdo citando a conhecida frase de Bernard Shaw, que se aplica
ao presente contexto em que retrospectivas e perspectivas se relinem para compor um cenario
auspicioso: i Qual i dade n«o ® um acident e. Ela ® semp
sincero, rumo inteligente e execucdo competente. Qualidade é uma escolha sabia entre as varias

alternativas. o

Parabéns a dindmica Coordenacdo do Curso de Engenharia de Producdo e a todos os

idealizadores e editoresdestei Cader no de Engenhariaode Produ- «

Sao Paulo, 16 de dezembro de 2008.
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ESTRATEGIAS ASSOCIADAS AO
LANCAMENTO DE UM PRODUTO DE
BELEZA E HIGIENE PESSOAL: UM
ESTUDO DE CASO

Ana L. T.Rizzo

Giancarlo da Silva Rego Pereira
Universidade Presbiteriana Mackenzie.
Rua da Consolacéo, 930
01302-970 7 Séo Paulo T Brasil
analu_rizzo@hotmail.com

profgian@mackenzie.br

Resumo

As constantes modificacdes existentes atualmente no ambiente econdmico e competitivo em
que as empresas Se encontram, exigem que estas estejam sempre inovando em relacdo a
desenvolvimento tecnoldgico, criando oportunidades para crescimento e aumentando a preocupacdo
com a satisfacdo do cliente. A competitividade existente entre as empresas requer que estas
elaborem estratégias que auxiliem a andlise da situacdo atual e futura, vislumbrando novas
potencialidades de acéo e atuacdo para que estas se tornem mais competitivas, recorrendo, portanto
a acOes estratégicas que garantam sua sobrevivéncia. Este trabalho tem como objetivo apresentar e

analisar algumas dessas acdes estratégicas.

Abstract

The constant existing modifications in the economic and competitive environment where the
companies are located demand that these are always innovating in relation the technological
development, creating chances for growth and increasing the concern with the satisfaction of the
client. The existing competitiveness between the companies requires that these elaborate strategies
that assist in the analysis of the current and future situation, glimpsing new potentialities of action
and performance so that these if become more competitive, appealing, therefore the strategic action
that guarantees its survival. This work has as objective to present and to analyze some of these

strategic actions.
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1.INTRODUCAO

Surgem constantemente, novas técnicas e estratégias criadas com a finalidade de acompanhar
as transformacdes tecnoldgicas e modificagcbes econdmicas mundiais. Devido a globalizacéo, essas
inovacOes afetam a todos, direta ou indiretamente, de modo muito mais rapido e significativo. Desta
forma, a adequacdo das atividades empresariais a essas mudancas, torna-se imperativa. Um
desempenho empresarial positivo estd relacionado com o sucesso, sendo este, utilizado para
descrever o propoésito basico da empresa.

A estratégia competitiva visa estabelecer uma posigéo lucrativa e sustentivel contra as forgas
que determinam a concorréncia na industria™ .

No momento em que uma empresa decide adotar uma estratégia competitiva, estara buscando
uma posicdo competitiva favoravel junto as suas concorrentes.

A éarea de Marketing desenvolve papel fundamental em gestdo estratégica. As estratégias de
marketing utilizadas s&o elaboradas em funcdo das semelhancas dos consumidores que compdem
cada segmento, que tende a responder de forma similar aos estimulos do marketing. Desta forma,
um determinado produto pode atingir publicos diferentes variando apenas a estratégia ™ .

Além da estratégia competitiva, as vantagens competitivas estdo diretamente relacionadas ao
sucesso empresarial. Vantagens competitivas sdo frequentemente obtidas através do lancamento de
novos produtos e servicos, sendo esses diferenciados e com precos acessiveis.

Considerando a importancia do lancamento de produtos como uma forte estratégia
competitiva para a sobrevivéncia das empresas em ambientes de acirrada concorréncia, o trabalho
em questdo elaborou um estudo de caso em uma empresa multinacional com um portfélio de
produtos da area de beleza e higiene pessoal analisando as a¢des estratégicas adotadas.

O objetivo deste trabalho é apresentar as estratégias competitivas associadas ao lancamento de
um produto de beleza e higiene pessoal através de um estudo de caso. Esta analise tem como
objetivo auxiliar o desenvolvimento do trabalho, colocando em pratica os conceitos de estratégia

estudados.
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2.REFERENCIAL TEORICO

2.1.A GRANDE ESTRATEGIA E AS BASES PARA O SUCESSO

A grande estratégia é a escolha de uma categoria de agdes para levar a empresa ao sucesso.
Depois de definidas as agdes, sdo adotadas as estratégias ideais, baseadas nas acdes de maior

importancia. A definicdo de qual é a grande estratégia é importante para que o desenvolver das

demais estratégias sejam baseados nas reais necessidades da empresa ™ .
Algumas pessoas consideram a estratégia a mais importante base para o sucesso das empresas.
De forma exager ada, alguns autores afirmam q\
saber que uma fiboado estrat®gia ® uma das prin
Porter escreve sobre as limitacBes da estratégia, e diz que hd empresas japonesas que
venceram sem nunca ter tido estratégia, s6 com eficiéncia. Ele pode ser considerado um dos autores
mais importantes em gestdo estratégica. E muito respeitado na area da estratégia em muitas
empresas norte-americanas e internacionais e tem um papel importante na politica econdmica. Seus
estudos resultaram em conceitos de estratégia muito utilizados na andlise de empresa, sdo eles: a
rivalidade entre os concorrentes, poder de barganha dos clientes, poder de barganha dos
fornecedores, ameaca de novos entrantes e ameaca de produtos substitutos!.
O Esquema 1 abaixo apresenta um modelo concebido por Michael Porter em 1979, utilizado
para analise da competicdo entre empresas e considera as cinco forgcas competitivas, que devem ser

estudados para que se possa desenvolver uma estratégia empresarial eficiente.

Fornecedores

3

Ameaca de l Rivalidade Ameaca de
Novos entre Produtos

Entrantes Concorrentes Substitutos

.

Poder de
Barganha dos
Clientes

Esquema 1 Representacio grafica das cinco forcas de Porter ™
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Uma das primeiras categorizacGes para o sucesso foi apresentada por Porter com trés
estratégias genéricas que podem ser usadas individualmente ou em conjunto para criar uma posi¢do
sustentavel em longo prazo. A primeira é de custo, na qual a empresa centra seus esfor¢os na busca
de eficiéncia produtiva, na ampliacdo do volume de produgdo e na minimizagdo de gastos com
propaganda, assisténcia técnica, distribuicdo, pesquisa e desenvolvimento tendo no preco um dos
principais atrativos para o consumidor™

Outra estratégia competitiva € a de diferenciacdo, que faz com que a empresa invista mais
pesado em imagem, tecnologia, assisténcia técnica, distribuicdo, pesquisa e desenvolvimento,
recursos humanos, pesquisa de mercado e qualidade, criando desta forma diferencial para o
consumidor.

A Ultima estratégia competitiva é o foco, essa estratégia competitiva auxilia a empresa a
escolher um alvo restrito, no qual, por meio da diferenciacdo ou do custo, a empresa se especializara

atendendo a segmentos ou nichos especificos.

2.2. ANALISES DA CONCORRENCIA

Estratégias sdo geradas para sustentar empresas diante de diferentes ambientes competitivos.
As empresas devem ser flexiveis para reagir diante as mudangas competitivas. A competicdo ndo se
encontra apenas na figura de outros participantes, ela pode ser observada nos clientes, fornecedores,
produtos substitutos, novos entrantes, de forma direta ou indireta afetando 0 ambiente econdémico.

Estratégia competitiva sdo acdes ofensivas e defensivas de uma empresa visando criar uma

posicao sustentavel dentro da industria. S8o acBes que estdo baseadas nas forcas competitivas que

ele indicou como determinantes da natureza e grau de competicdo que cerca uma empresa'®.

2.2.1. Alguns riscos de estratégias competitivas

Como ja citado, as trés estratégias competitivas genéricas. A utilizacdo dessas estratégias
implica em alguns riscos. No caso da estratégia de custos, 0s principais sdo: a excessiva importancia
que se da a fabricacdo; a possibilidade de acabar com qualquer chance de diferenciacdo; a
dificuldade de se estabelecer um critério de controle de custos; e que apare¢a um novo concorrente

com nova tecnologia, novo processo e abocanhe parcela significativa de mercado ou o mercado

passe a valorizar o produto por critérios diferentes!®. Na estratégia de diferenciacéo, as principais

armadilhas sdo representadas pela diferenciacdo excessiva, pelo preco muito elevado, por um
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enfoque exagerado no produto e pela possibilidade de ignorar os critérios de sinalizacdo. Na
estratégia de foco o risco é de o segmento escolhido ndo propiciar massa critica que permita a

empresa operar.

2.3. MARKETING

O marketing € um processo social por meio do qual, pessoas obtém aquilo de que necessitam e
0 que desejam com a criagdo, oferta e livre negociacdo de produtos e servicos de valor com

outros !,

2.3.1. Filosofias de administragéo de marketing

Ha 50 anos, o marketing ocupava nas empresas apenas um lugar modesto no organograma,
conhecido como servico comercial, composto por alguns vendedores e empregados e muitas vezes
subordinado ao diretor de producédo ou diretor administrativo. Com o passar dos anos, essa fungéo
foi se alargando e adquiriu mesma ou até mais importancia que outras atividades como: producao,
financeira e de recursos humanos.

Uma estratégia de marketing s6 sera bem sucedida se proporcionar valor ao seu mercado-alvo.
Cada cliente ao adquirir um produto recebe beneficios e assume riscos, o valor é a razdo entre tudo
que o cliente recebe e sacrifica em troca. Esses beneficios sdo tanto funcionais como emocionais, e
0s custos podem ser monetarios, de tempo, energia e psicoldgicos.

Um aspecto importante no marketing ndo é somente conquistar novos clientes, a conquista é
mais fécil, a real dificuldade est4 na manutencdo de um cliente. Assim, uma das principais tarefas
do marketing & manter seus consumidores satisfeitos.

A satisfacdo do mercado-alvo depende diretamente do desempenho da oferta em relagdo as
expectativas dos clientes. A expectativa por sua vez é construida a partir de experiéncias anteriores

dos consumidores e da reputacdo, promessas e informacodes fornecidas pela empresa.

3.ESTUDO DE CASO

Numa empresa multinacional (0 nome é mantido em sigilo a pedido da empresa) que esta
situada entre as lideres de produtos de bens de consumo no mundo, com destaque em trés negdcios

globais, alimentos, higiene e beleza detectaram uma oportunidade de crescimento de mercado na
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area de cuidados com a pele através do lancamento de uma nova linha de hidratante corporal. A
empresa € responsavel por criar, comercializar e distribuir os produtos de diferentes marcas para
alimentar pessoas, manter suas casas limpas e sua pele fresca.

A empresa ja possui uma marca de produtos de higiene e beleza que adota uma campanha
publicitaria em busca pela real beleza, apresentando sempre uma alternativa para mulheres que
reconhecem que a beleza se manifesta em todas as formas e tamanhos e ndo € sé uma questdo de sua
aparéncia, mas na verdade de como a mulher se sente.

Esta empresa tem como misséo levar vitalidade para o dia-a-dia de seus clientes. Atender as
necessidades diarias de nutricdo, higiene e cuidados pessoais com marcas que ajudam as pessoas a
se sentirem bem, ficarem bonitas e aproveitarem mais a vida.

Através do lancamento de uma nova linha de hidratante corporal, a empresa pretende
aumentar ainda mais o espagco de sua marca no mercado, atendendo as novas necessidades dos

consumidores.

3.1.ESTRATEGIAS ADOTADAS

O consumidor vive em um ambiente sujo, poluido, repleto de problemas que acabam afetando
diretamente seu organismo. O primeiro sintoma desses problemas manifesta-se através da aparéncia
da pele, ficando ressecada e seca. Surge entdo a necessidade de hidratacdo e refrescancia.

As necessidades humanas estdo divididas em funcionais - Sensac¢des de limpeza, refrescancia
sem residuos e as necessidades psicoldgicas - Efeito calmante, reducdo da tensdo stress. O projeto
tem como objetivo suprir essas duas necessidades de forma completa e satisfatoria.

A categoria envolvida no | an-amento do no
refrescant e 0 ® a de | o- »es, qgue entra substituindo
produto é permitir que a pele sinta os efeitos relacionados a utilizagdo de ingredientes naturais em
sua formula, sendo esses: extrato de pepino e cha verde calmante.

Essa € uma oportunidade da ampliar seus consumidores através da venda dessa idéia de
frescor, hidratacdo e prazer. O novo produto oferece diversos beneficios Unicos na area de
refrescancia da pele através de uma leve e rapida absor¢édo da pela a hidratagdo. Também apresenta
0 beneficio de transformacdo para um estado de maior prazer, calma, satisfacdo relacionada com o

bem estar do corpo.
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3.1.1. Conceitos para formulacédo das estratégias de marketing

Como dito, a marca possui outras variantes de hidratantes corporais que se localizam em
diferentes plataformas. Essas plataformas, apresentadas na Tabela 5, auxiliam a determinar a
finalidade do produto, como seu publico-alvo e inser¢do no mercado.

A importancia da campanha publicitaria € apresentar ao consumidor por meio de propagandas
a idéia da nova férmula do hidratante. Extrato de pepino e cha verde calmante, presentes na formula
do novo hidratante sdo o0s responsaveis pela sensagdo de refrescancia.

Esse conceito foi testado em todas as perspectivas dos consumidores. Elaborado assim um
produto completo, que proporciona ao usuario a hidratacdo com um toque de frescor, além disso, a
utilizacdo de nova férmula foi estrategicamente utilizada para motivar os consumidores a sentirem

necessidade de experimentar.

3.1.2. PuUblico-alvo identificado

A campanha publicitaria é destinada as pessoas com idade aproximada de 20 a 35 anos, mais
preocupadas com inovacdes. Sdo consumidoras que utilizam log6es durante o dia ou a noite.

No mercado existente, a refrescancia é apresentada para o consumidor através de produtos que
apresentam virilidade, o que ndo é realmente o que as consumidoras desejam.

O publico é muito sensivel as varia¢fes de fragrancia, tamanho, embalagem e preco. Atenta a
esses aspectos, a empresa desenvolveu diversas pesquisas e chegou as melhores opcBes para o
mercado. A logdo corporal esta disponivel no Brasil em embalagens de 200 ml, com o mesmo
desing das demais embalagens de logdo hidratante da marca. A embalagem recebe uma nova cor, o
verde, para reforcar a idéia de refrescancia e ingredientes naturais. A nova fragrancia é a chave para

convencer o consumidor da nova idéia.

3.1.3. Testes com a formula e fragrancias

Antes de iniciar o processo de producdo, as formulas e fragrancias devem ser selecionadas,
para tanto sdo realizados testes e pesquisas. A opinido de consumidores e as informacGes técnicas
sdo as principais responsaveis pela escolha final. Foram testadas trés diferentes formulas e
fragrancias e dentre elas selecionadas as que iriam ser utilizadas na fabricagdo da nova logéo

hidratante.
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3.1.4. Campanha

idéia de realizar uma campanha chamada de 360° abrange todos os veiculos de
comunicag¢do com: andncios televisivos, impressdes em revistas e exposi¢cdes em outdoors é muito
promissora, pois permite que todos os niveis de consumidores sejam atingidos, desde os que estdo
sempre nas ruas, no transito e dificilmente assistem a televisao, os leitores de jornais e revistas até
os telespectadores.

A ambigdo é fazer com que os consumidores experimentem a novidade e para isso foram
utilizados trés elementos chaves: Cuidados com a hidratacdo, inovagdes nos ingredientes (pepino e
cha verde) e a sensacdo de frescor. Os anuncios sdo baseados na idéia de que os produtos ja
existentes no mercado com intencao de frescor sdo muito fortes e agridem a pele.

Como a marca ja era lider de mercado, o novo produto entrou com uma grande vantagem.
Houve diferentes id®i as para publicidade do
frescurinhal!l o; ANada ® melamar.d¢0 dWe®cUdmseins ua
fresca e. hidratada. o

Seguem nas Imagens 1,2 e 3, apresentadas pela marca na campanha do novo produto. As

figuras representam o apelo realizado na midia televisiva, outdoor e revistas respectivamente.

(\._‘ﬂ \

Imagem 1. Imagens apresentadas em campanha televisiva

Além do visual, a marca investiu em uma trilha sonora que tem a intencdo de ativar o

sentimento de calma, limpeza e frescor do consumidor.

Caderno de Engenharia de Producao do Mackenzie 11



com uma frescurinha:
pepino e cha verde.

- Hidratagdo Fresca.

Imagem 2. Campanha em outdoor

RS e

Imagem 3. Campanha apresentada em revistas

3.2.PESQUISAS E DESENVOLVIMENTO PARA PRODUCAO

O processo de langamento de um novo produto envolve a necessidade de uma andlise para
verificar quais serdo 0s custos e os reais beneficios deste para a companhia. Antes de iniciar a
producdo, deve ser realizada uma pesquisa de desenvolvimento e execucdo, que envolve areas de
engenharia, juridica, ambiental, técnica, entres outras. O trabalho em questdo nédo se aprofundara

nesses fatos e sim nas praticas de estratégias utilizadas para tanto.
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4. RESULTADOS

Os resultados apresentados através do lancamento do novo produto foram positivos para a
empresa. Os objetivos estipulados pela empresa durante o planejamento do langcamento do novo
produto foram em grande parte atingidos ou até superados.

A empresa obteve um incremento de share maior que o esperado, um melhor posicionamento
de mercado e uma expectativa ainda maior do que a do lancamento do produto continuar crescendo.

Para o lancamento de um novo produto é fundamental uma anélise de todas as forgas que
atuam no setor, sendo essas: clientes, concorrentes atuais e entrantes, substitutos, fornecedores. E,
além disso, procurar vantagens competitivas inovadoras para obter sucesso na disputa.

Foi possivel visualizar essas caracteristicas no caso apresentado durante todo o planejamento
do novo produto, sendo realizadas pesquisas para verificar a situagdo do mercado, analisando o
poder e as a¢des da concorréncia e as oportunidades de crescimento, quais eram as necessidades e
o0s anseios dos consumidores, e através disso elaborar uma campanha de marketing.

E indispensavel uma decis&o cuidadosa sobre o segmento a conquistar ou ampliar, sobre o tipo
de negdcio que se pretende montar, bem como uma avaliacdo das tendéncias mundiais da moda e
das tecnologias que substituem produtos existentes. Foi possivel verificar que um bom produto nédo
basta, ha necessidade de que a marca certifique-se de que esteja posicionada corretamente, seja bem
divulgada e que tenha uma estratégia de segmentacdo geografica, atendendo as necessidades dos
consumidores potenciais de uma regido especifica.

Embalagem e inovacdo sao pontos muito importantes no setor de cosméticos, que € regido por
tendéncias muito acentuadas e pela moda, fazendo da mudanca a Unica constante. Consumidores
estdo sempre buscando novidades, o que os torna vulneraveis a marcas concorrentes e novos tipos
de produtos. Logo, a identificacdo do publico-alvo torna-se fundamental. N&o obstante, o setor
possibilita pouco espago para competicdo por preco, o que faz com que a diferenciagdo do produto
pese bastante na hora da compra.

O consumidor brasileiro de cosméticos busca um relacionamento com a personalidade da
marca. O setor de cosméticos cresce constantemente no Brasil e, com isso, surgem muitas novas
opcoes de negdcios, mas também muitos desafios para quem quer garantir o sucesso.

No estudo de caso apresentado, a empresa é detentora de marca relativamente forte que ja esta
inserida no mercado e tem boa reputacéo, realiza um apelo junto ao publico-alvo com produtos que
respondem aos anseios do mercado consumidor, que desejava protudos com uma consiciencia

inovadora e refrescante, por isso obteve sucesso.
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Além do fato da empresa nédo ter investido altas quantias para o langamento, pois ela ja
possuia produtos similares na linha de producéo e ndo precisou criar novas instalacdes. Em relacéo a
linha de hidratantes corporais j& existente, o investimento realizado para o langamento do novo

produto foi a alteracdo de fragrancia e mudanca de cor da embalagem.

5. CONSIDERACOES FINAIS

As novas técnicas e estratégias criadas atualmente com a finalidade de auxiliar empresas a
acompanhar as transformacOes tecnoldgicas e modificagdes econdémicas mundiais tornam-se
fundamentais para que estas continuem na disputa pelo mercado. Atraves da realizacdo desse
trabalho, foi possivel verificar que os efeitos das constantes inovagfes sdo importantes para o futuro
da empresa.

Para uma empresa obter sucesso, deve estar preparada para as mudancas que ocorrem no
ambiente interno e externo, disposta a inovar e correr riscos. Uma estratégia de inovacdo que pode
ser utilizada, é o lancamento de um novo produto. Isso demanda algumas andlises de mercado, dos
competidores e dos clientes, entre outros.

Devido a influéncia dos concorrentes na aplicacdo da estratégia de langamento de novos
produtos, o estudo de caso realizado no setor de beleza e higiene pessoal permitiu uma melhor
visualizacdo de alguns aspectos fundamentais de comportamento para obter-se sucesso no
langcamento de novos produtos.

No momento da compra de um produto de beleza e higiene pessoal, uma das preocupacdes do
consumidor é com o efeito deste em sua aparéncia. Desta forma, a utilizacdo de uma marca de boa
reputacdo, por apresentar sempre resultados positivos em seus usuarios, auxilia a penetracdo do
novo produto no mercado.

Analisando as acbes adotadas pela empresa, em estudo para o lancamento de um novo
produto, é possivel identificar as bases para o de sucesso da empresa.

Primeiro, o time responsavel pela inovacdo realizou reunides e consultas com os principais
gestores da companhia para averiguar qual seriam as vantagens de lancar um novo produto. A
opinido desses gestores foi baseada no historico da empresa e nas diferentes experiéncias ja vividas.
Esse fato identificou a influéncia dos executivos na tomada de decisdo da empresa.

Seguindo o processo de identificagcdo das bases para o sucesso, a empresa elaborou a nova

estratégia de acordo com sua missdo. O fato da empresa ja ter definido anteriormente sua missao,
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facilitou o trabalho da equipe de inovacdo, pois todos os funcionarios sabiam qual era o objetivo da
empresa.

A estratégia de lancamento de um novo produto esta de acordo com a missao da empresa, pois
inovando é possivel levar vitalidade para o dia-a-dia dos clientes e atender suas necessidades
diarias.

Outro fator relevante foi a importancia dada aos concorrentes e a situacdo do mercado em que
0 produto esta inserido. Foram realizadas pesquisas de mercado indicando a possibilidade de
expansdo do setor e pesquisas com 0s concorrentes, estudando quais seriam suas acOes para auxiliar
na criacdo de estratégias ofensivas que resultaram em uma posi¢do mais sustentavel para a empresa.

Demonstrando sua visdao empreendedora, a empresa utilizou uma marca ja existente que
possuia consumidores fiéis, e o fato de estar competindo em um bom mercado em fase de
crescimento, para langar o novo produto. Esses fatores combinados auxiliaram a positiva aceitacao
desse novo produto devido a confiabilidade dos clientes na marca e na qualidade oferecida.

Uma das estratégias do projeto foi o baixo custo de producéo, pelo fato do novo produto ser
uma variante de uma linha ja existente e ndo necessitar de grandes investimentos para produzi-lo.
Até mesmo os custos com veiculacdo de publicidade tendem a ser menores, pois 0 produto ja tem
uma referéncia no mercado e nao precisa de grandes projetos de propaganda. Desta forma, a
publicidade aplicada ao produto serviu apenas como impulso de vendas. A campanha criada
auxiliou na venda da idéia de leveza, refrescancia e estilo feminino.

O diferencial da estratégia publicitaria aplicada é que ela se apoiou em uma campanha da
marca ja existente e reduziu a necessidade de fortes investimentos na fase de lancamento de um
novo produto. De acordo com o conceito de ciclo de vida do produto, as fases de introducdo e o
crescimento geralmente exigem grandes investimentos em publicidade e a maturidade necessita de
campanhas que auxiliem a manutencdo do produto em relacdo ao nivel de vendas. Desta forma o
novo produto ja esta com uma campanha na fase madura.

Todo o langamento de novos produtos exige um estudo para encontrar as necessidades e saber
exatamente 0 que o cliente quer. Ap6s determinadas as necessidades dos clientes é possivel
trabalhar com o foco estabelecido, direcionado ao publico correto. No caso da nova linha de
hidratantes corporais, o publico-alvo estd na faixa de 20 a 35 anos, € um tipo de consumidor mais
flexivel que adere mais facilmente & mudancas, porém deve-se ter cuidado, pois, esse tipo de
consumidor é mais dificil de fidelizar.

A empresa utilizou conceitos de novas tecnologias a seu favor. Ou seja, criou uma nova

formula que se tornou responsavel pela diferenciacdo do produto, tendo conhecimento que um dos
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fatores mais criticos para o sucesso € acompanhar as tendéncias do mercado. No caso, mulheres
com perfil jovial e sempre a procura de produtos com melhor qualidade e resultados.

Desta forma, a grande estratégia foi estabelecida baseada em estudos, analises e diferentes
opinides. A inovacdo foi aplicada com energizagdo e alinhamento adequado, possibilitando o
sucesso do novo produto.

De acordo com objetivos especificos estipulados, foi possivel desenvolver um trabalho
estruturado que permitiu um melhor entendimento sobre estratégias competitivas. A realizacdo do
levantamento bibliografico sobre gestdo estratégica, estratégias competitivas, ciclo de vida de um
produto, missdo, finalidade da empresa, publico-alvo, fatores criticos de sucesso e marketing,
facilitaram o entendimento do assunto, aumentando mais o desejo de conhecer alguns dos principais
aspectos levados em consideracdo no momento de criar estratégias para uma empresa.

Apos a realizagdo do trabalho e as andlises do estudo de caso relacionado ao langamento de
um novo produto de beleza e higiene pessoal, a teoria se tornou mais clara e real. Os conceitos
apresentados no referencial tedrico foram fundamentais na realizacdo do estudo para o lancamento
de um novo produto. Também foi possivel identificar as vantagens competitivas da empresa, de

acordo com a postura adotada para inovar, continuar crescendo e aumentar o seu market share.
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Resumo
Este trabalho apresenta uma proposta para a aplicacdo das principais ferramentas de
gerenciamento de projetos abordadas pelo Project Management Institute (PMI), na conducdo de
eventos extracurriculares, em particular ao evento intitulado Semana de Engenharia da
Universidade Presbiteriana Mackenzie. Acredita-se que a Gestdo de Projetos poderd trazer

beneficios qualitativos na organizacdo dos eventos.

1. INTRODUCAO

O que se espera de qualquer empresa inserida no atual cenario competitivo € que entregue 0s
bens e/ou servigos vendidos no prazo acertado, com o custo combinado e visando uma exceléncia
na qualidade que atenda as expectativas e necessidades de seus clientes. Entretanto, na maior parte
das vezes, essa ndo é uma meta facil de ser cumprida ). Um programa de gerenciamento de
projetos rigoroso pode proporcionar 0s métodos, 0S processos e 0s controles necessarios para uma
organizacao atender as exigéncias do mercado!?.

O precéario conhecimento sobre a implantacdo de metodologia de gerenciamento de projetos

em ambiente académico foi o que motivou a escolha do tema deste artigo.
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Neste trabalho a metodologia de gestdo de projetos sera baseada unica e exclusivamente no
guia de boas praticas em gerenciamento de projetos do Project Management Institute (PMI), o
Project Management Body of Knowledge (Guia PMBOK), e se daré através da aplicacdo de tais
ferramentas no cotidiano administrativo do curso de Engenharia de Producgéo. Esta metodologia de

gestdo de projetos pode ser aplicada em qualquer segmento.

2.VISAO GERAL DE PROJETOS, GESTAO DE PROJETOS, PMI E PMBOK

2.1.Projeto

Muitas empreitadas podem ser consideradas como projetos: a construcdo de edificios,
desenvolvimento de um sistema operacional, um programa espacial, entre outros™. Projetos
também podem ser de curta duracdo e consumirem poucos recursos. Também podemos considerar
como projetos realizagdes ligadas ao dia-a-dia das pessoastY.

Projetoéium esf or-o tempor8rio empreendido par
e x ¢ | U definigdo essa que sintetiza as principais caracteristicas de um projeto. Sendo assim,
projetos ndo sdo esforgos continuos e envolvem fazer algo que ndo tenha sido feito antes. Séo
aplicados em diversas areas do conhecimento humano, dentre 0s quais destacam-se:
desenvolvimento de software, construcdo civil, estratégia militar, administracdo de empresas,

marketing e vendas, engenharia aplicada e gestdo da qualidade.

2.2.GESTAO DE PROJETOS

A gestdo de projetos surgiu como disciplina no inicio da década de 1960. Um dos grandes
catalisadores deste acontecimento foi o Departamento de Defesa Americano, que no
recrudescimento da guerra fria, desenvolvia projetos com elevado grau de complexidade e
dispéndio de recursos que ndo podiam ser executados com as técnicas de gestdo existentes. Depois
do setor militar, outros segmentos como o da construgdo, o automotivo, o cinematogréfico e o
aeroespacial também foram grandes patrocinadores e dinamizadores da disciplina ©.

Gest«o de projetos fi® a aplica-«o0o de conhe

atividades do projeto, a fim de satisfazer se
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projetos, assegurar que o trabalho seja realizado no prazo, dentro do orgcamento, e de acordo com as

especificacdes .

2.3.0 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI)

O PMI é uma associacao profissional sem fins lucrativos, que visa promover avangos nas
técnicas de gerenciamento de projetos através da qualificacdo profissional de seus associados. Ele
possui representacdes locais, denominadas Chapters. Existem em torno de 200 ao redor do mundo.
No Brasil existem Chapters do PMI em S&o Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Parand, Rio

Grande de Sul, Distrito Federal, Bahia, Pernambuco, Amazonas e em Santa Catarina (61,

2.4.0 PROJECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGHPMBOK)

O PMBOK tem como principal objetivo identificar o conjunto de boas praticas utilizadas no
gerenciamento de projetos, tendo sido publicada pelo PMI I,

Nesse guia, 0 gerenciamento de projetos € dividido em nove areas de conhecimento que estdo
descritas na tabela 1. Cada uma dessas areas possui sua especificidade e uma abrangéncia propria,

porém ha uma integracdo continua entre elas, conforme demonstrado na figura 1.

TABELA 1
Apresentacdo das nove areas de Gerenciamento de Projetos do PMBOK

Area de Conhecimento .
Descricao

Area que engloba os processos requeridos a fim de assegurar que
todos os elementos do projeto sejam adequadamente coordenados e
integrados, garantindo que o todo seja sempre beneficiado.

Gerenciamento da
Integracao

Area que engloba 0s processos necessarios para assegurar que, no
projeto, esteja incluido so, e somente s0, todo o trabalho requerido,
para inclui-lo de maneira bem sucedida.

Gerenciamento de
Escopo

Area que engloba 0S processos necessarios para assegurar a

renciamen x . ; - . .
Gerenciamento de conclusdo do projeto no prazo previsto. E uma das areas mais

Tempo visiveis do gerenciamento de projetos.
Gerenciamento de Area que engloba os processos requeridos para assegurar que um
Custos projeto seja concluido de acordo com seu orgamento previsto.

Area que engloba os processos requeridos para assegurar gque 0S
produtos ou servigos do projeto irdo estar em conformidade com o
solicitado pelo cliente, ou contratante.

Gerenciamento da
Qualidade
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Gerenciamento de Area que engloba 0s processos requeridos para fazer uso mais
Recursos Humanos efetivo do pessoal envolvido com o projeto.

Area que engloba os processos requeridos para assegurar que as
informacbes do projeto sejam adequadamente obtidas e
disseminadas.

Gerenciamento das
Comunicagbes

Gerenciamento de Area que visa planejar, identificar, qualificar, quantificar, responder
Riscos e monitorar os riscos do projeto.

Area que engloba os processos requeridos para adquirir bens e
servigos de fora da organizagcdo promotora. Tambeém conhecido
como Gerenciamento de suprimentos ou contratos.

Gerenciamento das
Aquisicoes

Recursos

Integracao
tegrag Humanos

Comunicacao Riscos Aquisicoes

Figura 1. Processo integrado de gerenciamento de projetos com destaque para as nove areas de

conhecimento.

3. OBJETIVOS DO TRABALHO

O objetivo geral deste trabalho é aplicar as ferramentas de gerenciamento de projetos na
implementacdo de uma metodologia que visa solucionar problemas gerenciais em um ambiente
académico no nivel de coordenacdo e assisténcia de direcdo de curso. Para isso, foi utilizada a
abordagem de gerenciamento de projetos descrita no Conjunto de Conhecimentos em
Gerenciamentos de Projetos (Guia PMBOK) do PMI.

Além disso, como objetivo especifico, espera-se realizar a comparacdo da metodologia
proposta neste trabalho eventos como a Semana de Engenharia com a utilizada na I Semana de

Engenharia de Producéo, que ocorreu em 2006.
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4. PROPOSTA DE APLICACAO NA UNIVERSIDADE

Para a aplicacdo dos conceitos de gerenciamento de projetos em ambiente académico foi
escolhida a Semana de Engenharia, que é realizada nos meses de agosto de cada ano.

A programacao incluiu palestras e workshops ministrados por executivos e professores, e tem
como publico alvo os alunos da Escola de Engenharia da Universidade Presbiteriana Mackenzie.

A estrutura minima para a realizacdo do evento serd de uma equipe composta de um
coordenador, trés professores PPl (Professor Periodo Integral), um professor PPP (Professor
Periodo Parcial) e uma secretéaria. Sera importante a participacao de outros professores e de alunos,
através do centro académico (CAHL), no processo.

4.1. APLICACAO DOS PROCESSOS

Obviamente é impossivel aplicar todas as recomendagfes apresentadas no PMBOK, pois 0
evento escolhido ndo possui todas as caracteristicas abordadas em um projeto, como as restricoes
politicas e ndo tem um grau de complexidade que exija um controle mais apurado. Sendo assim,
apos realizar o mapeamento dos processos utilizados no evento, pode-se notar que é possivel aplicar
apenas 14 dos 44 processos recomendados pelo PMBOK. Estes processos sao mostrados na tabela
2.

TABELA 2

Mapeamento dos processos utilizados no evento

Grupo de processos de gerenciamento de projetos
Processos da area de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
. processos de processos de processos processos de processos de
conhecimento S . .
Iniciacdo planejamento de monitoramento | encerramento
eXecugéo e controle
4. Integracdo do 4.1 Desenvolver
gerenciamento de o plano de
projetos abertura
5. Gerenmamen_to do 5.3 Criar EAP
escopo do projeto
6.1 Definicdo das
atividades.
6.2 Sequenc. das
atividades.
6. Gerenciamento do 6.3 Estimativa de 6.6 Controle do
tempo do projeto recursos da atividade. cronograma
6.4 Estimativa de
duracéo da atividade
6.5 Desenv. do
cronograma
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7. Gerenciamento de
custos do projeto

8. Gerenciamento da
qualidade do projeto

9. Gerenciamento de
recursos humanos do
projeto

9.4 Gerenciar a
equipe do projeto

10. Gerenciamento
das comunicacdes do
projeto

11.2 Identificagdo dos
riscos do projeto.

11.3 Analise
11. Gerenciamento qualitativa dos riscos. 11.6 Monitoram.
. . 11.4 Analise .
de Riscos do Projeto quantitativa dos Controle dos riscos

riscos.
11.5 Planej. de
respostas a riscos.

12. Gerenciamento
das aquisigdes do
projeto

4.1.1. Aplicacdo dos processos de gerenciamento da integracéo

Sdo sete 0s processos descritos no PMBOK que contemplam a area de gerenciamento da
integracdo. Neste trabalho, é possivel aplicar o processo 4.1 (desenvolver o plano de abertura do

projeto), conforme mostrado na figura 2.
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Termo de Abertura do Projeto - Project Charter

Titulo do Projeto: Gerente do Projeto:
Il Semana de Engenharia de Prodducdo Renato A. Sakamoto

Data e local do evento:
Universidade Preshiteriana Mackenzie - S3o Paulo - 26 a 258 de abril de 2008.

Descrigdo:
A Il semana de engenharia de Produgdo do Mackenzie ¢ um evento que ocorre anualmente, onde sdo

apresentados palestras, workshops ministrados por professores da universidade, efou executivos de
diversas empresas aos alunos de graduacdo e pds graduacdo da universidade.

Justificativa:
Metodologia de aplicacdo dos conceitos de gerenciamento de projetos abordados pelo PMBOK no TGIL
Estimativa inicial de Custo:  Informacdo ndo concedida pela Coordenacdo do Curso.

Necessidades Iniciais de recursos: 5 pessoas, sendo 3 professores PPls, 1 professor PPP e
uma secretaria.

Cronograma de marcos sumarizado:

Descrigao das Atividades Duragao Inicio | Termino
Projeto 2a. Semana de Engenharia de Producéo 87 dias 5/2/08 4/6/05
Fase | - Preparacdo 10 dias 5/2/08 18/2/08
Fase |l - Realizacdo 65,6 dias | 18/2/08 22/5/08
Fase Il - O evento 3 days 26/5/08 28/5/08
Fase IV - Pds Eventa 13 dias 19/8/07 4/6/08

Premissas organizacionais, ambientais e externas:
Mdo aplicavel

Restrigdes organizacionais, ambientais e externas:
Mao aplicavel

Retorno sobre investimento:

MNdo aplicavel
Qrientador Aluno
Data: Data:

Figura 2. Termo de abertura do projeto |1 Semana de Engenharia. de Produc&o.

O Termo de abertura do projeto foi desenvolvido pelo coordenador do evento, que utilizou

informacdo retirada da | Semana de Engenharia de Produgéo que ocorreu em 2006.
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4.1.2. Aplicacdo dos processos de gerenciamento do escopo

Dos cinco processos apresentados pelo PMBOK, € possivel aplicar apenas o processo 5.3

(criacdo do EAP), conforme figura 3.

Il Semana de Engenharia de Produgao

Infra . KIT .
Workshops Patrocinio Propaganda . Inscrigies Palestrantes
estrutura Prémios
| P | Escolha | | Crcamen -
Auditdrio Tema Empresa ta Produtos Internet Contato
|| Fotegrafo L | W aterial Contato | | Banners | | Montage Confirma Follow
m cao Up
™ Follow Home Distribui Confim
I Sala || | = "
Mack Up page =le) acao
Data Divulgac
< chow L Professor L] 30 L{ Livros

Figura 3. EAP do projeto Il Semana de Engenharia de Produgao.

Para a criacdo da EAP, serd realizado um brainstorming com os membros da comissdo
organizadora do evento, a fim de se levantar todos 0s pontos necessarios para a execucao do evento.
Em seguida, todos os pontos em comum serdo agrupados em grupos maiores para facilitar o
gerenciamento dos mesmos. Sera utilizado, como ponto de partida para levantamento dos pontos, a

| Semana de Engenharia de Producédo realizada em 2006.

4.1.3. Aplicacdo dos processos de geremaonento do tempo

Devido ao fato de que esse estudo ocorre essencialmente nas fases de planejamento e
controle, nota-se a total aplicabilidade dos processos de gerenciamento do tempo neste trabalho. Os
processos 6.1 i Definicdo da atividade, 6.2 i Sequenciamento da atividade, 6.3 i Estimativa de
recursos da atividade, 6.4 T Estimativa de duracdo da atividade, 6.5 i Desenvolvimento do

Cronograma, podem ser visualizados na figura 3.
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Microsoft Project - 6.5 desenvolvimento do cronegrama.mpp E@

Eile Edit View Insert Format Tools Project Window Help 2| x|
DEed &Sy 2R @ == El B ¢ & MNoGrouwp MR- R
& % + = Show- | Aral r13~||Bp I U |== = | All Tasks - V= | L
Projeto 2a. Semana de Engenharia de Produgio
M Task Name Duration Start Finish Resource Names i‘
1 |- Projeto 2a. Semana de Engenharia de Produgéo | e7days Tue 0502108 Wed 04106/08
: - Fase | - Preparacéo 10days Tue 05102108 Mon 18/02/08
| ¥ - Definicdo das diretrizes (1a. Reunido com os professores) 10days Tue05/02/08 Mon 18/02/08
4 Definic&o tema palestras 5days| Tue 12/02/08 Mon 18/02/08 Comiss#o Organizadora
0O aluno pode faltar se quiser? 1day Tue05/02/08 Tue 05/02/08 Comissdo Organizadora
8 Sera abonado a falta? 1day Tue 05/02/08 Tue 05/02/0% Comiss3o Organizadora
v A turma levada pelo professor teréd presenga coletiva? 1day Tue05/02/08 Tue 05/02/08 Comissde Organizadora
6 Sera feita a chamada, ou a presenca sera pelo TIA ? 1day Tue 05/02/08 Tue 05/02/08 Comissdo Organizadora
2 Definigdo do numero de pontos para atividades complement 1day Tue05/02/08 Tue 05/02/08 Comissdo Organizadora
i Havera puni¢&o para turmas que apresentarem mal comport 1day Tue05/02/08 Tue 05/02/08 Comissio Organizadora
i Qual o procedimento a ser utilizado para evitar super lotag& 1day Tue05/02/08 Tue 05/02/08 Comissdo Organizadora
— i= Definicéo da maneira de como sera registrada a presenca: 3days Tue05/02/08 Thu 07/02/08 Comiss3o Organizadora
b3 = - Infraestrututra 3days| Tue05/02008 Thu 07/02/08
e Definic&o do numero de palestras 1day  Tue05/02/08 Tue 05/02/08 Comissioe Organizadora
15 Definic&o do numero de alunos por palestra 1day Tue05/02/08 Tue 05/02/08 Comissdo Organizadora
@ 18 Deﬁnigéo dos horarios e distribui@éo das palestras 1day  Tue05/02/08 Tue 05/02/08 Comiss3o Organizadora
w Escolha do(s) auditério(s) 2days| Wed 06/02/08 Thu 07/02/08 Comissdo Organizadora
1 - Minicursos g days| Wed 06/02108  Fri 15/02/08
19 Deﬁnigéo dos minicursos 3 days Wed 0B/02/08  Fri 08/02/08 Comissdo Organizadora
20 Definic&o de quem ministrara os minicursos 3days| Mon 11/02/08 Wed 13/02/08 Comisso Organizadora
21 Deﬁnigéo do numero de vagas dos minicursos Jdays  Fri0B/02/08 Tue 12/02/08 Comissdo Organizadora
= Definicéo do local para apresenta¢&o de cada minicurso 3days Wed13/02/03  Fri15/02/08 Comissdo Organizadora
= - Patrocinio 5days| Tue(05/02108 Mon 11/02/08
= Defini¢&o das empresas parceiras que sera solicitado patro,  Sdays| Tue 05/02/08 Mon 11/02/08 Comissdo Organizadora
25
2%
27 £|
K | | 2l

Ready

Figura 4. Cronograma do projeto i Fase Preparacéo.

4.1.4. Aplicagao dos processode gerenciamento dos recursos humanos

Dos quatro processos apresentados na area de gerenciamento de recursos humanos, apenas o
processo 9.4 (Gerenciar a equipe do projeto) sera aplicado neste trabalho. Os recursos do projeto sao
professores do curso de engenharia de producdo que terdo funcdes e responsabilidades atribuidas
para a realizacdo do evento em questdo. O acompanhamento do desempenho, bem como do status
do projeto serdo gerenciados através de reunifes semanais com a comissdo organizadora. Nessas
reunifes serdo discutidas solucBes para os possiveis problemas relatados pelos participantes,
mudancas de diretrizes que visem melhorar o desempenho do projeto, alem do desempenho de cada
um na conducdo de suas respectivas atividades principalmente durante o decorrer das fases de

planejamento e execugéo.
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4.1.5. Aplicacdo dos processos de gerenciamento dos riscos

Neste trabalho serd aplicado cinco dos seis processos de gerenciamento dos riscos
apresentados no PMBOK, sendo eles: 11.2 (identificagdo dos riscos), 11.3 (anélise qualitativa de
riscos), 11.4 (andlise quantitativa de riscos), 11.5 (planejamento de respostas a riscos) e 11.6
(monitoramento e controle de riscos). Todos eles sdo controlados atraves de uma unica ferramenta
denominada Risk Log, que pode ser visualizada nas figuras 5 e 6. A identificacdo dos riscos pode ser

visualizada na coluna Descrigdo, e 0 planejamento de respostas a riscos pode ser vista na coluna

Medidas de Contencéo.

RISK LOG

no.

Descrigao

Data que foi
detectado

Responsavel

Palestrante ndo
comparecer no dia do
evento

Jan.
2007

Coordenador

Professor ndo
comparecer para
ministrar minicurso

Fev.
2007

Coordenador

Problema com infra-
estrutura do
auditdrio/laboratdrio

Abr. 2007

Professor PPI -
Infra

Queda de energia nos
dias do evento.

Abr. 2007

Professor PPP

Infra-estrutura para
apresentacdo ndo
funcionar ou apresentar
defeito (Pen-drive,
datashow, laptop)

Mai. 2007

Professor PPI -
Infra

Desordem dos alunos
durante a palestra

Mai. 2007

Professor PPP

Grau de
Severidade

Impacto
(1-3)

Probabilidade
de ocorréncia (1

-5)

Medidas de
Contengao

Data limite
para solugéao

Status

Ter outro
palestrante pronto
para realizar a
palestra

Abr.
2008

Open

Ter outro
professor pronto
para realizar a
minicurso

Abr.
2008

Open

Verificacdo prévia
das condicies de
uso dos
equipamentos e
instalacdes

Mar. 2008

COpen

Possuir gerador
de energia com
autonomia para o
termino da
apresentacio.

Abr.
2008

COpen

Ter equipamentos
reservas prontos
para utilizacdo e
backup da
apresentacdo
(Envio prévio da
apresentacdo),
além da presenca
de um técnico
durante a
apresentacdo do
evento.

Abr.
2008

COpen

Explicar as
regras de conduta
antes do evento,
deixando os
alunos cientes da
importancia. Ter
pelo menos 2
professores em
cada palestra,
que observe e
retire 0s maus
elementos do
recinto.

Mar. 2008

COpen

Figura 5. Risk Log : Aplicacdo do processo de gerenciamento de riscos.

Caderno de Engenharia de Producao do Mackenzie

27



Matriz de Impacto X Probabilidade dos Riscos

Alto

Impacto
Medio

Baixo

0

Baixo Médio Alto

Probabilidade de Ocorréncia

Legenda Impacto [ Probabilidade:
. ALTO Impacto / Probabilidadae

|_| MEDIO |mpacto / Probabilidade

D BAIXO IET ta / Probahbilidade

Figura 6. Matriz de impacto vs. Probabilidade de ocorréncia: Mapeamento e determinacdo da
severidade de cada risco.

Na figura 5, para cada risco identificado pela equipe do projeto sdo registrados:
identificacdo, responsavel pela sua mitigacdo, classificagdo quanto a intensidade de impacto e
probabilidade de ocorréncia, possiveis medidas de contencdo e mitigacdo, deadline, ou seja, a data
limite que deve ser mitigado e seu status (aberto ou fechado).

A figura 6 apresenta de forma gréafica uma visdo geral de todos os riscos do projeto. E
mostrado o grau de severidade do risco (alto, médio ou baixo) que é determinado através do

relacionamento de severidade e impacto que variam entre O para 0 mais baixo e 5 para o mais alto.
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Através da utilizacdo da matriz de riscos é possivel se analisar o posicionamento exato dos riscos do

projeto, além de mostrar a tendéncia de sucesso ou fracasso do evento.

5. POSSIVEIS BENEFICIOS

Conforme descrito anteriormente, esta secdo destina-se a comparar a proposta apresentada
neste trabalho com o gerenciamento da | Semana de Engenharia de Producéo, que ocorreu em 2006,
destacando-se os principais beneficios trazidos pela aplicacdo da metodologia de gerenciamento de
projetos proposta pelo PMI. Todos os beneficios citados abaixo foram levantados em entrevista
informal com a antiga coordenadora do curso de Engenharia de Producdo, que conduziu o evento
naquela data. Segundo a coordenadora, 0s principais beneficios que podem ser conseguidos com a
adocdo da metodologia, sao:

a) Com relacdo ao aspecto TEMPO: A mensuracdo aproximada de quanto tempo é necessario para
o planejamento e a execuc¢éo das atividades relacionadas ao projeto, levando-se em consideracao
todas as premissas e quantidades de recursos disponiveis. O controle apurado dos prazos e do
reporte de progresso e desempenho durante as reunides semanais de status. Durante o evento de
2006, todos os tipos de controle utilizados eram centralizados sob o gerenciamento da
coordenadora do curso, 0 que gerava stress e sobrecarga de trabalho.

b) Com relacdo ao aspecto ESCOPO: Controle apurado do escopo do projeto. Em 2006, como nao
havia esse controle, todas as oportunidades que apareciam e se mostravam ser convenientes
eram levadas em conta e entravam no escopo do evento. Um exemplo pratico desse fato foram
os coffe-breaks oferecidos aos alunos e palestrantes, fato que ndo foi bem sucedido e virou um
grande problema de dificil solucéo e controle durante o evento.

c) Com relacdo ao aspecto RECURSOS: Definicdo clara dos procedimentos, papéis e
responsabilidades de todos os envolvidos no processo de gerenciamento do evento. Em 2006, o
evento foi planejado e executado por apenas uma pessoa. Assim, possiveis atividades de apoio
requeridas por ela, ndo eram encaradas com responsabilidade dos envolvidos, gerando atraso no
prazo de entrega das atividades. Outro beneficio que pode ser exemplificado, foi o envolvimento
participativo de toda a comissdo organizadora.

d) Com relacdo ao aspecto RISCOS: Maior controle sobre os imprevistos que podem ocorrer
durante o evento, através de sua classificacdo como risco do projeto. Esse controle ndo foi
realizado na semana de engenharia de 2006, entretanto por sorte, nenhum imprevisto que

atrapalhasse o desenrolar do evento ocorreu.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Este projeto teve inicio motivado pela falta de exemplos disponiveis na literatura acerca da
aplicacdo de gerenciamento de projetos no setor académico. Foram apresentadas as boas praticas
propostas pelo PMI e, posteriormente, foi sugerida uma aplicacdo desses conceitos em um evento
extracurricular denominado Il Semana de Engenharia de Producéo, que ocorreu em Maio de 2008.

Foram descritos os aspectos a serem considerados para garantir com sucesso a realizacdo dos
objetivos e beneficios esperados pelos stakeholder, ou as partes interessadas desse evento. Em
relacdo a equipe do projeto, pode-se considerar que é altamente qualificada para conduzir este
trabalho, em especial por acumular experiéncias em eventos similares dentro e fora da
Universidade.

Verificou-se que a gestdo de projetos se mostra como uma ferramenta muito valiosa nas
decisbes de planejamento, execucdo e controle, principalmente no que diz respeito a escopo, riscos
envolvidos, quantidade de recursos e tempo necessarios para a conducdo de qualquer projeto.

A ndo aplicabilidade de todos os processos do PMBOK se deu devido ao fato de que ele
apresenta mais do que as ferramentas necessarias para a realizacdo e controle deste evento. A
principal preocupacdo deste trabalho foi garantir uma melhor utilizacdo dos recursos necessarios
para a realizacdo do evento, garantindo assim a repeti¢cdo do sucesso ocorrido durante a | Semana
de Engenharia de Producéo de 2006.

A elaboracdo deste trabalho permitiu o estudo de uma area muito procurada pelo mercado de

trabalho e que vem crescendo exponencialmente na ultima década.
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Resumo
Este trabalho tem como finalidade fortalecer o conhecimento dos fatores humanos na
qualidade de produtos e servicos. Uma busca pela exceléncia tanto do produto final, do servico
fornecido, como da qualidade de vida do profissional, objetivando a influéncia do ambiente de
trabalho na capacitacdo do profissional e em sua interferéncia na produtividade e na qualidade. O
ambiente € fortemente estudado, de forma a entender os principais requisitos que podem interferir
de forma positiva na capacitacdo humana e conseqlientemente, na qualidade e na produtividade de

uma organizagao.

Abstract
This work has as purpose to fortify the knowledge of the human factors in the quality of
products and services. A search for the excellence in products and services as in the professionals
life quality, objectifying the environment influence in the professionals qualification and its
interference in the productivity and quality. The environment is studied in order to understand the
requisites that interfere in a positive way in the human capability and consequently in the quality

and productivity of an organization.
1. INTRODUCAO
Este € um estudo que retrata a inigualavel importancia do fator humano, contribuindo

ativamente para a obtencdo ou ndo da qualidade e da produtividade, analisando a influéncia do

ambiente de trabalho na capacitacdo humana.
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Produtividade e qualidade sdo indicadores que demonstram o quanto uma organizacdo pode
ter sucesso no mercado no qual estd estabelecida. Por esse motivo, as empresas almejam
compreender e analisar os fatores os quais influenciam ativamente estes indicadores.

Dentre todos esses fatores, a capacitacdo da mao-de-obra utilizada € a que define a tendéncia
de aumento ou queda da produtividade e da qualidade. Por mais tecnologia que uma organizacao
possa ter, quem manipula as maquinas e toma as decisfes sdo as pessoas. O futuro da produtividade
est8 atrelado com o trabal hador do conheci me
século XX eram seus equipamentos de producdo. Os mais valiosos ativos de uma instituicdo do
s®cul o XXI, seja empresa oOuU n«o, Sser«o seus
[1]

Portanto, é importante analisar os fatores do ambiente que influenciam o desempenho do
profissional, na maximizacdo da qualidade, na produtividade gerada e no desenvolvimento das
pessoas.

A intencdo deste estudo, € justamente criar um modelo que contenha 0s agentes que
influenciam a capacitacdo do fator humano. Modelo tal, que provoque e estimule a disseminacdo do
conhecimento sobre o quanto se pode direcionar as organizacdes para a exceléncia dos profissionais,
independentemente do nivel hierarquico no qual eles se encontram, resultando na qualidade de vida
no trabalho e conseqlientemente na qualidade dos produtos e servigos, proporcionando
produtividade e a maximizacdo da satisfacdo dos clientes, fornecedores, empregados e
empregadores, ou seja, maximizando a satisfagdo da sociedade.

2. QUALIDADE

O termo qualidade € um conjunto de atributos (desempenho, confiabilidade, atendimento e
qualidade percebida, por exemplo), os quais proporcionam o maximo de satisfacdo a quem o
produto atende . Além de constituir tais atributos e a auséncia de falhas, a qualidade é determinada
principalmente pela qualidade do projeto e pela qualidade da fabricacdo, e é determinada pelo
desempenho individual dos funcionarios e dos departamentos B} M. O conceito qualidade foi
convertido para a questdo: como atingi-la e como executa-la. Por tal motivo, ao longo do século

passado constatou-se uma série de mudancas de conceitos e na execucéo da qualidade ™.
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2.1.A EVOLUCAO E A TENDENCIA ATUAL DA QUALIDADE.

De forma dinamica, a evolucdo da qualidade ocorreu do fruto da interacdo dos diversos fatores
que compdem a estrutura organizacional, sendo a revolucdo industrial o grande impulso da
necessidade das melhorias dos processos, assim como da melhoria da producdo e do produto.
Ressalta-se que o conceito de qualidade é extremamente antigo, mas so recentemente surgiu como
funcdo da geréncia e para o0 sucesso estratégico. Conforme a Figura 1, observa-se o rapido

desenvolvimento nesta area.

A EVOLUCAO DA QUALIDADE

BUSCA PELA
EFICACIA

EA
EFICIENCIA

ORGANIZACIONAL

inal dg =
0 século X>
-Garantia _Gestao

daqualidade ggtrategica
da qualidade

século XIX
-Artesdes

Figura 1. A Evolucdo da Qualidade

A diferenca principal entre a abordagem do inicio do século XX e a atual, é que a qualidade
agora esta associada as necessidades e anseios dos clientes. Seja qual for o porte da empresa,
observam-se programas da qualidade e de melhoria de processos, os quais refletem nos bens de
consumo. Por isso, é necessario estar sincronizado com o elemento humano, para que a qualidade
represente um grande diferencial no processo . Ou seja, é fundamental que o gestor entenda tanto
de pessoas como do negdcio da empresa, para conseguir desenvolver estratégias em que haja um
efetivo desenvolvimento das pessoas, no sentido de melhorar o negdécio em que a organizacao esta
inserida [©.

Isso resulta no amadurecimento da sociedade, que vai exigir mais e tera condigcdes de pagar
por essa qualidade. A série 1SO 9000 é um 6timo exemplo desse aprimoramento da qualidade,
enfatizando a satisfacdo do consumidor e com diretrizes para industrias especificas [l O resultado
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da melhoria da qualidade é a melhoria do todo, desde as vendas até a criacdo do produto ou servico,

gerando produtividade e lucratividade .
3. PRODUTIVIDADE

Produtividade significa medir a eficiéncia de um processo, a otimizacdo dos recursos
utilizados (matéria-prima, equipamentos, energia, capital entre outros), considerando outras
varidveis, como as econémicas e do meio ambiente. A abordagem humanistica de Elton Mayo, da
teoria das relacdes humanas, inclui a influéncia de fatores psicolégicos e sociais sobre a
produtividade também, onde o desempenho do trabalhador esta relacionado a geréncia e ao grupo de
trabalho !,

A racionalidade dos processos produtivos aumenta a produtividade, e tal racionalidade é
conquistada com certificados pela norma da série NBR ISO 9000, e conseqlientemente por altos
investimentos em novas tecnologias e nas pessoas, conforme ilustrado na Figura 2.

As contribuicBes da certificacdo mostram que os maiores beneficios obtidos pelas empresas
certificadas pela NBR I1SO 9000 sdo: o incremento do nivel de organizagdo e controle internos e o
aumento da satisfacdo dos clientes e funcionarios, tornando as empresas mais competitivas e
integradas mundialmente. Tomando como exemplo o caso brasileiro, no ano de 1990 havia 13
empresas certificadas com a 1SO 9000, passando a ter mais de 2.000 em 1998, atrelado com um

aumento de 37% da produtividade ™.

PROCESSO DE
MELHORIA
CONTINUA :
INVESTIMENTOS

Normas
Certificadoras
NBR ISO

EM NCOVAS
TECNOLOGIAS E
NAS PESSOAS

Aumento

da
utividade

prod
Racionalidade
dos processos

produtivos

Figura 2. Produtividade e Qualidade na melhoria continua do processo
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Somente a conjuncdo das acdes de qualidade e produtividade, atrelado as novas tecnologias e
as pessoas, podem fazer com que os produtos ganhem forca e ampliem sua participacdo no mercado.
Portanto, é necessario investir tanto no aspecto tecnoldgico, por exemplo, em sistemas de
informacdo (ERP e SAP), quanto no desenvolvimento do capital humano para o aumento da
competitividade da empresa.

Porém ocorre uma assimetria entre estes investimentos. Esse aspecto ocorre porque ainda é
comum, empresarios relacionarem a produtividade com os indicadores técnico-econdmicos dos
processos de produgdo e ndo vincular com indicadores relacionados as relagbes de trabalho, as
condicdes de vida dos seus trabalhadores, como educacéo, salde, habitacdo e as condi¢cbes do meio

ambiente 14,

4.0 INTER-RELACIONAMENTO DO FATOR HUMANO NA PRODUTIVIDADE E NA
QUALIDADE

A teoria das relagdes humanas, de Elton Mayo, no qual foi desenvolvido estudos sobre o
homem e 0 seu comportamento nas organizagdes, identifica 0 homem econdémico e o0 homem social
com desejos, anseios e necessidades, porém foi Taylor, estudioso da administracdo cientifica que
dedicou o trabalho valorizando as pessoas, verificando um grande aumento na capacidade e
conseqientemente alta de produgio, desenvolvendo a massa trabalhadora ™. O estudo de Taylor
apenas contribuiu para lancar a base sobre as quais pouco existia. E preciso saber aplicar o
conhecimento desenvolvido do trabalho, dos trabalhadores e das atividades conjuntamente. A
satisfacdo pessoal do trabalhador, desacompanhada de trabalho produtivo, € um fracasso, como
também é um fracasso o trabalho produtivo que destréi a realizacdo do trabalhador ™.

Torna-se evidente que, se 0s executivos de uma organizacdo ndo estiverem atentos para a
qualidade de vida dos trabalhadores, existirdo problemas para se conquistar a dedicacdo e o
comprometimento dos mesmos. Pois é o fator humano que gera a riqueza e a confiabilidade de uma

organizacéo.
4.1. FATORES ESSENCIAS DA INTERECAO

A exceléncia das empresas depende cada vez mais das oportunidades de aprendizado das
pessoas que as integram e de um ambiente favoravel ao desenvolvimento de suas potencialidades
(14 Os fatores essenciais para a interacdo da maximizacdo do fator humano na busca da exceléncia

da produtividade e da qualidade sdo: a conscientizagdo do trabalhador, o reconhecimento que o
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mesmo recebe durante a sua jornada de trabalho, a sua auto-estima, auto-realizacdo e 0 seu
desenvolvimento durante a execucédo das tarefas.

Verifica-se na Figura 3 como cada fator correlaciona-se diretamente com os resultados finais
das tarefas realizadas. E importante destacar que para a maximizacdo da capacitacdo humana é

necessario ter os cinco fatores desenvolvidos e atrelados.

DESENVOL-
VIMENTO

N

Percebe os erros RECONHE- \
Otimiza o tempo { CIMENTO / Pessoas Polivalentes

Minimiza o desperdicio Visao Integrada

REALIZACAO
,‘J
\\/ Interag&o \ 4
N Motivagéo u/
Eficiéncia
Comportamento diante o grupo Auto-Abrendizado
Produtividade Tarefas completas

Figura 3. Fatores essenciais para a capacitacdo humana

Para desenvolver e manter a conscientizacdo do profissional sobre o trabalho, o
desenvolvimento nas tarefas, o ambiente favoravel para que se obtenha reconhecimento, a auto-
realizacdo de suas funcBes e auto-estima, é necessario lapidar tais fatores de acordo com as

competéncias humanas.
5. COMPETENCIAS HUMANAS
Detectar, medir e desenvolver os conhecimentos, habilidades e atitudes necesséarias para a

realizacdo de processos de negdcio e atividades de trabalho, estdo sendo adotados como principal
metodologia de planejamento estratégico. Conhecimento organizacional contido nos produtos,
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servigos, processos e ferramentas em conjunto com a cultura e os valores da empresa, dao o
resultado da empresa, enguanto conhecimento mais habilidade mais atitude d&o resultado
mensuravel para a empresa.

Al . . concei® de competéncia é pensado como o conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes (capacidades humanas),...,é a tarefa e o conjunto de tarefas pertinentes a um cargo. Nesta
linha, a gestdo por competéncia € apenas um rétulo mais moderno para administrar uma realidade
organizacional ainda fundada nos principios do taylorismo-f o r d il’d. mo. o

Deve-se focar tanto nas competéncias organizacionais como nas competéncias humanas,
mapear as necessidades, avaliar, desenvolver, gerenciar continuamente e estimular o auto-
desenvolvimento das competéncias humanas 1°.

Para a ISO 9001:2000, a competéncia possui quatro dimensdes: educacdo, habilidade,
experiéncia e treinamento. Outras dimensdes da competéncia sdo as aptiddes (atributos fisicos, por
exemplo), os tracos da personalidade (caracteristicas inatas) e as atitudes que configuram o
comportamento do individuo ¢

Estas dimensbes de competéncia séo influenciadas pelo ambiente de trabalho, e de acordo
com o estudo realizado, para atingir a maximizacao da capacitacdo humana € necessario estimar as
competéncias humanas, com énfase nos seguintes agentes de influéncia: escolaridade, experiéncia,
habilidade, treinamento, local de trabalho e motivacao.

Tais agentes influenciam da seguinte maneira sobre a capacitagcdo humana:

e Escolaridade: Atrelada com o poder de inovacdo, de crescimento e aderéncias as tendéncias
do mercado, presente aos novos estudos, as novas ferramentas, simula¢fes e novas tecnologias. As
inovacOes florescem em culturas aonde existe gestdo de pessoas centrada na evolugdo pessoal do
profissional, e esta evolugdo se encaixa com o desenvolvimento da educacdo ndo apenas do ser
humano, mas de toda a organizacao.

e Experiéncia: Alinhado com o conhecimento tacito, manter um grupo de profissionais e
experiéncias enriquece a instituicdo, principalmente se forem profissionais polivalentes. Uma forma
de retransmitir a experiéncia e enriquecer o capital intelectual € a utilizacdo de foruns de discussdo
nas empresas.

¢ Habilidade: O foco pelo desenvolvimento da habilidade do profissional desencadeia na
organizacdo inteira, de forma a torna-la lider de mercado, pois dominard as técnicas bases, tera
facilidade com inovacges e principalmente reagird mais rapido e agil do que concorrentes durante

possiveis crises.
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e Treinamento: Processo que promove a competéncia profissional e a aderéncia da empresa
com o trabalhador. Disponibiliza ferramentas nas quais o profissional possa correlacionar possiveis
erros, as necessidades e metas da organizacao, a integragdo com todo o processo e a cadeia de valor,
n&o unicamente em etapas isoladas das tarefas.

e Local de trabalho: Deve ser moldado de acordo com o tipo de profissional, de forma flexivel
e personalizada. O meio onde o profissional passa grande parte das horas do dia deve propiciar
estimulos e conforto para resultar na melhor capacitagio humana e no favorecimento da
produtividade e da qualidade, o local de trabalho deve ser moldado de acordo com os profissionais e
n&o moldar os profissionais ao local e equipamentos.

e Motivagdo: Um trabalho bem executado depende do talento diferencial. Para este talento
emergir € necessario a verdadeira motivacdo pessoal. Proporcionar um ambiente estimulante € um
fator que ira atrair e reter os bons talentos, porém é um desafio constante, pois as pessoas sdo
diferentes, o ideal é criar um ambiente motivador, tornando-o sustentavel. O desafio ndo esta em
motivar as pessoas, mas em construir um ambiente no qual as pessoas estejam dispostas a prestar
sua maxima contribuigao.

Delineado o quédo ativa ou passivamente essas competéncias atuam na capacitacdo humana, é

importante focar como tais fatores influenciam no ambiente de trabalho.

6.MODELO DOS FATORES DE INFLUENCIA DO AMBIENTE DE TRABALHO NA
CAPACITACAO DO FATOR HUMANO

E necessario entender a potencialidade dos fatores que influenciam os pontos que maximizam
ou minimizam a capacitacdo do fator humano em uma organizacao.

O trabalho de um conjunto de pessoas em produzir resultados pode ser representado pela
multiplicacdo da quantidade de trabalho realizado em homens-hora (T), multiplicado pela habilidade
das pessoas (H), multiplicado pelo moral do grupo i motivacdo (M) elevado a um fator exponencial
(n), este que pode ser considerado fator pontual na percepcdo do profissional, seja de forma positiva
Ou negativa. Pode-s e r epr esentar o fipoder do grupo
seguinte Equagéo (1) empirica:

P=TxHxM" (1)

Considerando que a quantidade de horas trabalhadas (T) seja regida por contrato de trabalho,
uma das funcgdes do gerente € impulsionar constantemente a habilidade (H) das pessoas, por meio de
treinamentos e educacdo, mediante tentativas de elevar o moral (M) do profissional, criando um

local de trabalho onde os funcionéarios tenham liberdade de serem espontaneos e terem iniciativas
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(7] Considerando a potencialidade de H, M e n, tem-se 0 modelo Reis dos fatores de influéncia do

ambiente de trabalho na capacitacdo do fator humano, ilustrado na Figura 4.

Local de
Trabalho

Treinamento

Experiéncia

Escola-
ridade

Figura 4. Modelo Reis: Fatores de influéncia do ambiente na capacitacdo do fator humano.

O modelo aborda as dimens@es de competéncias humanas, pois engloba as novas tendéncias
de ferramentas de conscientizacdo da qualidade e na busca de rentabilidade. Uma forma de
aglomerar os pontos que atuam permanentemente na capacitacdo humana, seja de forma passiva
como ativa.

A quantidade de horas trabalhada, a habilidade das pessoas e o moral do grupo sdo
influenciadas ativamente pelo nivel de escolaridade dos profissionais, a experiéncia que este
adquiriu com a préatica, a habilidade no qual deve ser constantemente lapidada, os treinamentos
fornecidos para renovar e aprimorar as exigéncias requeridas, o local de trabalho adequado e
personalizado e a motivagédo dos profissionais. Atuando nestes fatores de competéncia humana cria-
se uma fimol ad propul s oraitacdp dumana, gerantogrodutividadea - « o
atrelada com qualidade das atividades executadas.

Portanto deve-se criar um ambiente de trabalho no qual possa ser desenvolvido tais
competéncias humanas, para que os profissionais tenham conscientiza¢do, reconhecimento, auto-

estima, auto-realizagdo e desenvolvimento, tornando o ambiente prospero e sustentavel.
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Para a viabilidade desse modelo foram realizados trés estudos de casos.

7.ESTUDOS DE CASOS: A APLICACAO DO MODELO EM EMPRESAS BRASILEIRAS

Para este estudo foram realizadas pesquisas e entrevistas em empresas de grande porte,
intercalando os resultados obtidos entre as mesmas, a fim de definir condi¢es para extrair o melhor
de uma equipe de trabalho, assim como do proprio individuo, seja na empresa, como na sociedade.

Os nomes das empresas foram substituidos por nomes ficticios para manter a integridade das
mesmas:

a) empresa A - Multinacional do setor automobilistico;

Entrevista realizada pessoalmente com o diretor de projetos de cambios e engrenagens em dezembro
de 2006.
b) empresa B - Multinacional do setor alimenticio;
Entrevista realizada pessoalmente com o gerente da qualidade em junho de 2007.
c) empresa C - Nacional do setor petroquimico;
Entrevista realizada pessoalmente com o assessor do presidente em abril de 2007.

Todas as entrevistas foram realizadas com profissionais de alto cargo hierarquico dentro da
organizacdo. A técnica empregada foi semi-estruturada, ou seja, procurou-se analisar a
aplicabilidade do modelo Reis no contexto especifico da empresa e um estudo da empresa como um
todo, leitura das Ultimas noticias que sairam na midia sobre a instituicdo, focando na parte de
pessoas.

O foco das perguntas foram as competéncias humanas e como as empresas se empenham e

investem para desenvolvé-las, e o que esperam de retorno desses investimentos.

7.1.RESULTADOS E COMPARACOES

Os resultados desse estudo seguem abaixo, alocados em quadros pelos tipos de competéncia
(habilidade, treinamento, escolaridade, experiéncia, motivacéo e local de trabalho).

Cada quadro apresenta uma comparacéo do coletado nas empresas entrevistadas com o que se
pode considerar modelo ideal para fortalecer a conscientizac¢éo do trabalhador, o reconhecimento do
mesmo, a sua auto-estima e auto-realizagéo, e por fim o seu amplo desenvolvimento.

Habilidade:

Empresa C: Petroquimica Esperado conforme referéncia:
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A Gestdo por competéncias; A Conduzir e desenvolver;
A Aprimorar, desenvolver e atrair; A Focar na escolaridade e experiéncia;
A Méxima execucao das tarefas. A Delinear a habilidade que o profissional tem a dispor.

Escolaridade:

Empresa A: Automobilistica Esperado conforme referéncia:
A Exigéncia do nivel de escolaridade; A A sociedade deve fornecer a educacéo de alto padrao;
A Implementacio de ferramentas de | A O governo brasileiro deve melhorar e aprimorar;
qualidade e produtividade; A As empresas devem fornecer treinamentos e estrutura.

A Desenvolvimento das competéncias;
A Conhecimento tacito é fundamental.

Experiéncia:

Empresa C: Petroguimica Esperado conforme referéncia:

AInvestimento na sociedade para torna-la | A Atrair os jovens talentos sem perder de foco os

sustentavel e competitiva; experientes;
A Adere profissionais com experiéncia e | A Programas para tornar aderido as novas
capacidade; ferramentas de gestdo de pessoas e competéncias;

A Alinhar as necessidades do mercado.

Treinamento:

Empresa A: Empresa B: Alimenticia Esperado conforme referéncia:

Automobilistica

A Convénios e Parcerias; A Simples e complexos; | A Simples e complexo;

A Lapidar e reciclar a|A Visdo da cadeia de| A Aderir ao clima organizacional e as
competéncia; valor e das exigéncias. competéncias exigidas;

A Exigindo, cobrando e integrando.

Local de trabalho:

Empresa B: Alimenticia Esperado conforme referéncia:
ACriar o melhor ambiente; A Depende da organizac&o e dos profissionais;
AObter o minimo de erros possiveis. A Propiciar ambientes padronizados;

A Extrair a exceléncia e a efetivacao das tarefas.

Motivacéo:

Empresa A: Automobilistica Esperado conforme referéncia:
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A Nao realiza programa de motivacao; A Diversos tipos de pessoas exigem mais de gestores

A Estimulos para os profissionais; A Estimulos para gerar a liberdade e a autonomia para

A Diversas pessoas com diversos tipos de] compor um time conscientizado, reconhecido e
necessidades; desenvolvido.

Conclui-se que ocorre uma conscientizacdo do mercado sobre a importancia do capital
humano para a melhoria do desempenho da empresa. Os representantes das empresas entrevistadas
reportaram o efetivo conhecimento sobre o0 assunto e sobre melhorias.

Portanto, diante do desenvolvimento e da atitude dos empregados € possivel tornar o ambiente
favoravel, onde prospere a maximizacdo da qualidade de produtos e servigos prestados e em
produtividade, que favoreca a sustentabilidade do negdcio e a melhoria ndo apenas da organizacéao,

como de toda a sociedade, da qual faz parte.

8. CONCLUSAO

O ambiente onde uma organizagdo estd aderida interfere na capacitacdo dos profissionais,
afetando diretamente os resultados da efetivacdo da qualidade desenvolvida e a produtividade final.
Qualidade tal que resulta na maximizacdo da produtividade e na aderéncia no mercado a qual esta
inserida. Para atingir a exceléncia da qualidade é preciso voltar os olhos para quem manuseia,
manipula e molda os produtos e servigos. Ou seja, € necessario focar nas pessoas para atingir a tao
desejada exceléncia e retornos durédveis para a organizacao. Tais retornos podem ser lucrativos tanto
em numero, quanto em desenvolvimento de pessoas.

A maquina esta se adequando as pessoas e a diferenca mais marcante com o passado € o0
respeito a individualidade dos profissionais; tal respeito é essencial para estimular o
desenvolvimento das pessoas. Tais estimulos devem resultar em cada profissional a conscientizacao
da efetividade de seu trabalho, o reconhecimento da equipe na qual esta aderida, a auto-estima por
fazer tais atividades, a auto-realizacdo naquilo que faz e o desenvolvimento tanto profissional como
pessoal. Tudo dependendo do qudo estda moldado ao ambiente e estabelecido como interfere nas
competéncias humanas.

O desenvolvimento das pessoas aumenta paralelamente com a capacitacdo da organizacdo
como um todo. Quem faz qualidade sdo as pessoas, quem faz a producgéo sao as pessoas. Tudo esta
assentado em cima de pessoas, por isso a qualidade pessoal é fundamental para o enriquecimento

n&o apenas dos acionistas e profissionais, como de toda a organizagao.

9. CONSIDERACOES FINAIS
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A preocupacdo com a gestdo de pessoas e a valorizacdo do capital humano € recente, por isso
novas entrevistas, pesquisas e estudos podem agregar tanto para os profissionais, quanto para as
empresas e para a sociedade em si. Tendo em vista tais pontos, para temas futuros de estudos na
area de abrangéncia deste trabalho, apontam-se como sugestdes: focar-se nos diversos tipos de
profissionais e seu inter-relacionamento, abordar uma especifica organizacdo ou uma determinada
funcdo. Com estas sugestOes espera-se contribuir impulsionando novas pesquisas e aplicagdes

préticas em cada agente de influéncia na capacitacdo humana.
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Resumo
Este trabalho apresenta o desenvolvimento de um sistema simulador de situaces empresariais,
que procura reproduzir o processo de decisdes estratégicas, semelhante as encontradas nas
empresas. Para o desenvolvimento deste trabalho, estdo sendo desenvolvidos aplicativos, para a

utilizacdo dos alunos e do professor/facilitador, baseados na WEB, para acesso local ou remoto.

Abstract.
This paper approaches the use of business games for training, using programs simulators of
business, situations that try to reproduce the process of strategic decisions, in managerial
environments. For the development of this research, applications are being developed, for the use of

the students and of the professor, based on the WEB, for local or remote access.

1. INTRODUCAO

Este trabalho apresenta uma metodologia que € utilizada em algumas empresas para
treinamento de seus executivos e em umas poucas escolas no Brasil, e que pode ser utilizado para
ensino das cadeiras de administracdo e gestdo, dos cursos de graduacdo e pos-graduacdo de
engenharia, administracdo de empresas, administracdo publica, economia, contabilidade e afins.

O paradigma aqui apresentado € a utilizacdo de sistemas de simulacdo de ambientes
empresariais, que através de uma competicao entre grupos de alunos permita que 0s mesmos tomem
decisbes taticas e estratégicas e aprendam via raciocinio légico ou via tentativa e erro. Esta

abordagem é denominada Jogos de Empresa.
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Os Jogos de Empresa criam uma interacdo aluno e professor diferente da que ocorre
em sala de aula, onde o professor passa a ser um facilitador conduzindo a experiéncia, um consultor
avaliando as decisdes tomadas e um gestor atuando sobre os parametros do jogo.

Os trabalhos deverdo ser desenvolvidos em grupos de alunos, que formarédo
empresas, isto permitird aos estudantes aprenderem também através da vivéncia em equipe, que
naturalmente gera debates e controvérsias, que propicia o amadurecimento dos conhecimentos. O
grupo aprende de forma ativa e participativa, visto que sO ele pode tomar as decisdes de sua
empresa, e ndo somente de forma passiva e impositiva convencional, fazendo assim com que o
grupo seja o responsavel pelo préprio aprendizado (FREITAS, 2002).

Para continuar participando das etapas subsequentes ele tem obrigatoriamente que
efetuar uma série procedimentos que levam ao conhecimento. Séo eles: O levantamento e a analise
de problemas, a tomada de decisdo e o controle dos resultados.

Os Jogos de Empresa tém se mostrado de grande utilidade e eficacia. Segundo
Johnson (2002) esses jogos possibilitam que se realizem experiéncias e se aprendam as
consequéncias de nossas decisdes no futuro e em partes diferentes da organizacdo (aprender
fazendo).

Outra vantagem € que 0S jogos permitem que se erre, sem prejuizo financeiro para a
empresa. Se o0 treinamento fosse fion .t he |

Nenhum outro método permite simular situacBes de decisdo tdo produtivas e com
tamanha participacdo dos alunos ou funcionérios, afirma Kopittke (1992). Consegue-se uma
atmosfera estimulante e o aprendizado de um grande numero de conceitos, que somente seria

possivel em espacos de tempo bem maiores.

2. TRABALHOS CORRELATOS

Os Jogos sdo praticados pelos seres humanos desde quando estes adquiriram
inteligéncia, como pode ser visto em pinturas rupestres. As dancas e os rituais tribais podem ser
considerados como uma forma de simulagcdo ou de jogos. Outros exemplos antigos sdo as
competicdes entre Gregos e Romanos, 0 jogo do pido, cabo de guerra (meninos de Atenas), combate
de arco e flecha (filhos dos nobres), jogos de tabuleiro (entre os Prussianos) (FERREIRA, 2000).

Os Jogos de Empresas originaram da Segunda Guerra Mundial, onde os militares

utilizavam os jogos em treinamentos, definindo estratégias e taticas de combate. Por exemplo o
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AKRI EGSPI ELEO, desenvol vi daticah ExerciselWatmoaurt h aT, r oeo p &
desenvolvido na Inglaterra (MENDES, 1997).

Em meados da década de 50, os Estados Unidos usavam 0s jogos de empresa para
treinar funcion8rios do setor financeiro. N ¢
Simul ati ono f oidade d Washington, era a pritdeird Jege de snipresa baseado
em computador a ser utilizado em larga escala.

Os Jogos de Empresas chegaram ao Brasil em 1962 através da Escola de
Administracdo de Empresas Getulio Vargas, que utilizava um jogo desenvolvido pela Cie dés
Machines Bull, pelo Centro Nacional de Computacédo Eletronica, pela Universidade de Gronoble e
pela Universidade de Sorbone.

Atualmente os Jogos de Empresas séo aplicados para:
Treinamento de pessoal,;

Desenvolvimento de pessoal;

Avaliacdo de potencial;

Em planejamento;

Tomada de decisdo e

o o Do Do Do Do

Formacdo de Administradores.

3.METODOLOGIA

Os primeiros requisitos deste sistema sdo quanto a portabilidade e a comunicacéo.
Deve ser possivel de ser utilizado pelos alunos que utilizem quaisquer maquinas e sistemas
operacionais, além de poderem utilizar locais que tenham acesso a internet.

Outro requisito € que o sistema simule uma empresa padrdo, que permita que seja de
qualquer ramo de atividade. Inicialmente ndo devera ser definido um ramo especifico.

O jogo deve permitir que se tomem decisGes taticas e estratégicas tipicas de uma
empresa. Estas decisdes devem considerar a area geogréafica de atuacdo, quantidade a ser produzida
(de que?), quantidade de produtos a serem transferidos de area geogréfica, o preco de venda, compra
de matéria-prima, contratacbes e demissdes de operarios e vendedores, investimentos em
propaganda e solicitacdo de empréstimos.

O Jogo de Empresas proposto é composto de dois médulos de acesso principais, 0

modulo aluno, que é acessado via internet e é basicamente um sistema de entrada e saida de dados.
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Este mddulo nédo efetua calculos na maquina do aluno. Todos os célculos sdo executados no servidor
de aplicativo onde esta sendo executado o programa.

Outro programa é o modulo servidor, que permite que este interaja com as decisées
dos alunos e altere o nivel de dificuldade, quando necessario. Este programa também é acessado

remotamente pela internet (Figura 1).

Figura 1. Arquitetura geral do sistema.
No servidor de aplicativo tem-se 0 acesso aos dois programas, modulos de seguranca
de acesso, os modulos de célculo e a base de dados de todas as jogadas, de todos os participantes
(Figura 2).

Micro do Aluno Servidor de Aplicagio

Modulo
de Base

calculo | | gados

Figura 2. Arquitetura de software do sistema.

A dinamica estabelecida para o0 jogo é que cada fase corresponda a um
trimestre de operacdes da empresa simulada, ou seja, cada fase simulara o resultado de um trimestre.
Esta fase deve ser desenvolvida pelo facilitador e pelos alunos em um prazo de uma semana. Em um
semestre letivo com 15 semanas de aulas deve ser possivel que se desenvolvam 12 fases. Deve-se

prever trés semanas de treinamento inicial antes de se iniciar no jogo.
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No universo do jogo existem trés areas geograficas distintas, ou seja, o aluno
precisara estudar as tendéncias de cada regido para tomar suas decisdes. E permitido a transferéncias
de matéria-prima e produtos acabados entre as areas. Na primeira fase do jogo existe fabrica apenas

na area 1, mas € possivel construir fabricas nas outras areas (Figura 3).

Fébrica Fébrica Futura

Area £ >
Geografica 1

Area
Geografica 2

, Area N
s o g
R Geogréfica 3 b
rd % A Y
Prodyfos Protiutos
acpbados acabahQs
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o N
= Fébrica Futura N

ol N

Figura 3. Disposicdo geografica e deslocamentos de produtos.

O Jogo pode ser mais simples ou mais complexo, sendo a complexidade ajustada
pelo facilitador nos parametros do jogo, a cada fase. Assim grupos que se desenvolvem mais
rapidamente podem ter o nivel de complexidade aumentado. Como séo as proprias equipes que
estabelecem o ambiente competitivo, ndo ha uma solucdo 6tima, cada jogo € diferente e os
resultados variardo muito, dependendo da experiéncia e do nivel dos participantes.

Da mesma forma é possivel ajustar a complexidade do jogo no inicio, de forma a se
iniciar com um ambiente de jogadas mais simples para estudantes de graduacdo e mais complexo
para estudantes de p6s-graduacdo e para executivos em reciclagem.

Por fim, as decisbes de cada periodo de simulacdo sdo influenciadas pelo que
aconteceu no passado e pelas previsdes do que acontecera no futuro. Por causa disso, cada equipe
tera que aprender a conviver com os resultados das decisdes anteriores, sejam eles bons ou maus.
Eventualmente sera necessario se alterar a estratégia em funcdo de decisdes erradas tomadas em
fases anteriores. Os participantes sdo pressionados a cumprirem suas metas em tempo limitado,

objetivando a tornar mais realistico o ambiente de tomada de decises.

3.1. Modulo aluno

O moddulo do aluno esta dividido em duas rotinas:
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A

Orcamento: que permite simular os trimestres posteriores ao atual, permitindo que o
aluno manipule as variaveis do sistema para gerar a simulacdo do resultado. Esta
rotina inclui relatdrios trimestrais gerados em funcéo das alteragdes das variaveis. E
usada para cadastrar as decisdes da equipe e efetuar simulagdes antes do fechamento
do trimestre. Inicialmente o jogo permite que o aluno faca simulacGes de até quatro
trimestres posteriores, avaliando os resultados de cada periodo. No decorrer do jogo,
em funcdo dos pardmetros fornecidos pelo facilitador, esta projecéo ira se restringir,
permitido estimar resultados dos préximos trés, dois, um e em seguida nenhum
trimestre. Isto € feito para obrigar a equipe montar o seu proprio sistema de
orcamento empresarial, criando experiéncia na metodologia de céalculo e nas
caracteristicas das principais variaveis.

Realizado: que apresenta os relatorios trimestrais dos periodos passados, mas ndo
permite a alteracdo das varidveis. Esta rotina é informativa e tem o objetivo de situar
0 aluno com as informacdes histdricas da empresa para este tomar as decisdes dos
proximos periodos. O jogo € inicializado com dados preliminares historicos do 4°
(quarto) ao 8° (oitavo) trimestre de vida da empresa. Estas informacdes iniciais séo
idénticas para todas as equipes participantes.

Os relatdrios trimestrais sao gerados nas rotinas do realizado e do orgcamento e tem a

mesma estrutura.

No fechamento da jogada, ap6s o cadastramento de todas as varidveis necessarias, 0

sistema fica suspenso para processamento. Apos todas as equipes fecharem sua jogada e apds o

processamento, que se dara no modulo de célculo em funcdo dos parametros informados pelo

facilitador, o resultado final do trimestre estard cadastrado no banco de dados e estara disponivel

para a equipe como realizado.

A

As variaveis que serdo ajustadas pelos alunos a cada fase sdo de trés tipos:

Variaveis Enddgenas, que sdo aquelas varidveis controladas pela empresa, que serdo
as decisdes do trimestre, enviadas no fechamento. Fazem parte as seguintes variaveis:
o Preco de venda do produto em cada area;

o Quantidade produzida do produto em cada area;

o Quantidade transferida do produto, que saiu de cada area;

o Quantidade transferida do produto, que entrou em cada area;

o Quantidade de matéria-prima a comprar para 0 proximo trimestre em cada area;

o Quantidade de operarios a contratar ou dispensar em cada area;

o Quantidade de vendedor a contratar ou dispensar;
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o Quantidade de vendedores em cada area;

o Quantidade de propaganda local em cada éarea;
o Quantidade de propaganda nacional;

o Quantidade de melhorias;

o Valor para empréstimos de curto prazo;

o Valor para investimentos de curto prazo;

o Valor de dividendos para os acionistas.

A Variaveis Exogenas, que sdo aquelas varidveis que a empresa estima, mas nio
controla. Estas variaveis sdo controladas pelo mercado, e no jogo pelo facilitador
através de alteracGes nos parametros do modulo servidor. Os parametros utilizados
no ajuste destas variaveis podem alterar o nivel de dificuldade do jogo. Na medida
em que as equipes estimarem estes valores o mais proximo do que o mercado
oferecera, mais o resultado do realizado se aproximara do resultado do orcamento.
Fazem parte as seguintes variaveis:

o Quantidade vendida em cada area;

o Preco da matéria-prima para compra de até 10.000 unidades;

o Preco de matéria-prima para compra de até 20.000 unidades;

o Preco de matéria-prima para compra de mais de 20.000 unidades;
o Valor do salario mensal por operério;

o Valor do salario por unidade produzida;

o Valor do custo de contratacdo por operario;

o Quantidade de demissdes voluntarias em cada area.

A Variaveis Especiais: Sio aquelas informacdes controladas pela empresa, que porém
néo sdo obrigatorias e nem frequlientes. Fazem parte as seguintes variaveis:
o Quantidade de fabricas a construir;

o Quantidade de fabricas a fechar.

3.2. Modulo servidor

O modulo servidor ira primeiro consolidar as jogadas de todas as equipes
participantes, permitindo ao facilitador ter uma visdo global. Com base nestas informagdes o
facilitador atuara sobre as varidveis exdgenas consolidadas.

Por exemplo, supondo que o somatorio de produtos disponibilizados para a venda

por todas as equipes, em uma determinada area seja de 10.000 produtos.
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O facilitador podera decidir que o mercado, nesta area, tem capacidade de absorver
12.000 produtos. Isto faria com que todas as empresas vendessem 100% de seu estoque de produtos.
No entanto ocorreu um potencial de venda néo realizado que poderia ter sido utilizado se as equipes
tivessem aumentado a producdo ou deslocado estoque de outras &reas. Com a perda da venda se
perdeu o lucro correspondente a esta venda. Ou a empresa poderia ter aumentado o preco do
produto, porque o mercado absorveria tudo.

Como alternativa o facilitador poderia determinar que o mercado absorva apenas
8.000 produtos. Como foram disponibilizados 10.000 produtos pelas empresas, o critério de escolha
pode ser o de menor preco ou de maior qualidade ou a combinacdo de ambos. As equipes que

estivessem fora do critério ndo venderiam ou venderiam pouco.

4. DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO E RESULTADOS OBTIDOS

O sistema estd sendo desenvolvido na linguagem ASP, rodado a partir de qualquer
computador conectado a internet.  Os bancos de dados estdo no formato MDB (Aplicativo
Microsoft Office Access) e estdo alocados em servidor protegido.

O usuario ndo precisa ter uma maquina com alto desempenho, pois o0 seu navegador
somente ird exibir o que o compilador do servidor de aplicacdo gerou.

Na figura 4 pode-se ver o formato do portal do jogo, na figura 5 a tela das

variaveis endogenas e na figura 6 um exemplo de relatorio.

= JOGO OSRO - Windows Internet Explorer

2
ot ] s el

Projeto em desenvolvimento.

Previso de Inicio do Jogo: 01/07/2007 Senhas | |

@ Internet #100%
4 Iniciar /51060... | Y COBEN... | C§ COBEN... | D modela.. | fw y0d4 [® Mcoso... | @ LeechF.. | /Fhepifl.  PT QL)% 1627

Figura 4. Tela inicial do Jogo.
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® JOGO OSRO - Ambiente do Aluno - Windows Internet Explorer

G- @ fsores.com.br jogojvar_en 9 [+ [] [ |[2]-
e 0 [35]- @3050 050 -Anblrte . [9(0 maneagens roves) ehool .| €8 CCEENGE 2107 L BB 8 - e e -
JOGO OSRO _ cquipe teste? ~

Pagina Inicial - Sair do Sistema

+ Orgamento -
oS Eriroms pericdo 9 10 11 12
Varidveis Exégenas

Varidveis Expeciaic >> Orcamento - 9° Periodo - Endégenas - Varidveis Controladas pela Empresa

< Relatérios.

P Area 1 Area 2 Area 3 Total
Matéria Prima Preco de Venda (R$) [24 ] [z ] [z ]
:“d";:"’a Quantidade Produzida (unid.) . [ooss | o | [ ] 20000
o Quantidade Transferida de (unid.) .. [+ G D ] 10
Comarcial Quantidade Transferida para (unid.) ...... [« | E | E | 10
::Iz:w Compra Mat. Prima Prox. Trimestre (unid.) [z0000 ] [e ] [o | 20000
e —— Operarios Contratados (+) Di: [ [-10 | [zo00 | [o | 990
es Contratados (+) Dispensados (-) .. L
© ::::;"“ Vendedores por Area (Unid.) -..ee.eeeeruseeereenrenns B (E | [s ] 11
Matria Prims Pr Local (unid.) [s "] E] | 16
M3o da Obra Ppr d: ional (unid.) ER
Fredusie Nimero de Melhorias (unid.) ..... 1
P Empréstimo de Curto Prazo (R$) . o
Fluxa, Investimento de Curto Prazo (R§) ..
otz Dividendos (RS) L___]
Compras de Informes de Mercado
o Fechamento Potencial de Vendas em Unid. nos Préximos 4 Trimestres O sim @nso
Resier (=i Potencial de Vendas em Unid. no Préximo Trimestre O sim ® no
Nimero de Vendedores no Ultimo Trimestre O sim ® nzo v
Concluido @ Internet FA00% v

*J Iniciar o... COBEN.. CoBEN... | @ Desktep 5 = T

Figura 5. Tela de cadastro das variaveis endogenas.

EX. =)

G - [E it o 3 (%)l | 56
w e [@Joco 05RO - Ambiente do Aluna [ ‘ £ - B - @ - [2ragina £ Ferramentas +
JOGO OSRO  Equipe: pri
Piginz Inicial - Sair do Sistama
© Orcamento _ 56 7 8
Varidvais Enddgenss odo
- Variveis Exbgenas
* Varidveis Especiais >> Realizado - 8° Periodo - Relatério de Matéria Prima
& Relatérios — — —
Ve R$/Un. Area1 R$/Un. Area 2 R$/Un. Area 3 Total
Matéria Prima Estoque Inicial M. P. (unid.) .... 7,6 800 0 0 0 0 800
- Mo de Obra .
: ° - © Entrada de M. P. (unid.) .. 7 20000 9 0 ° 0 20000
- Erodusio
‘ Cumton M. . Disponivel (unid.) 7,02 20800 0 0 0 0 20800
Comercial Consumo (unid.) . 7,02 20000 0 0 0 0 20000
;“‘X“ M. P. Final (unid.) 7,02 800 0 1} 1} 0 800
slznso
Entrada Prox. Trimestre (unid.) 7 20000 9 0 9 0 20000
Inicial M. P. (R$) 6080 0 0 6080
© t“:‘“" Entrada de M. P. (R$) .. 140000 0 0 140000
vendas
o M. P. Disponivel (R$) ... 146080 0 0 146080
13 de Qbra Consumo (R$) - 140462 1] [] 140462
Z’“i“‘“ M. P. Final (R$) 5618 0 0 5618
— Entrada Prox. Trimestre (RS) . 140000 0 0 140000
Fluxe Custo de Estocagem (R$) ...... 800
eslanse
" Custo Total de Materiais (R$) 141262
% Fechamento
» Fechar Periodo
by Robson
Concluido € mnternet

Figura 6. Tela do relatério de matéria prima.
Até a data da confeccdo deste artigo, agosto de 2007, foi desenvolvido o mddulo

aluno, sendo que 0 mesmo se encontra em teste de validagéo.

5. CONCLUSAO E TRABALHOS FUTUROS

Pretende-se implantar este sistema de Jogos de Empresa em disciplinas do Curso de

Engenharia de Produgdo da Universidade onde os autores ministram aulas e posteriormente, se
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constatada a viabilidade, expandir a metodologia para outros cursos da instituicdo. Esta cadeira
podera vir a ser oferecida em cursos de extensao e/ou em pds-graduacao.

O modulo aluno encontra-se pronto e em fase de testes. A previséo de termino das
especificacbes e inicio da programacdo do moédulo servidor é de agosto de 2007, com prazo
estimado de termino de programacéo para dezembro do mesmo ano. Esperamos iniciar 0s primeiros
cursos no inicio de 2008.

Visto que o sistema de Jogos de Empresa que esta sendo desenvolvido é genérico,
um dos possiveis trabalhos futuros seria a personalizacdo do jogo, de forma a permitir que cursos
diferentes tenham seus jogos especificos. Por exemplo, o curso de engenharia de materiais poderia
ter um jogo de empresa que simule uma refinaria, o curso de engenharia civil uma construtora, o de
engenharia mecéanica uma fabrica de pecas, etc.

Destaca-se como beneficio desta ferramenta uma forma de ensino que engloba
ensinamentos multidisciplinares, treinamento de lideranca, trabalho em equipe, tomada de decisdes

sob pressdo de tempo e resultado.
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Resumo
Sistemas baseados em Redes Neurais Artificiais (RNAS) possuem aplicacbes nas mais
diferentes areas do conhecimento. Na area de Financas, as RNAs tém sido utilizadas pela sua
habilidade de aprendizagem, capacidade de generalizacéo e pela sua grande eficiéncia ao trabalhar
com séries histdricas ndo-lineares. O principal objetivo deste trabalho € a utilizacdo desta
ferramenta de Inteligéncia Artificial na Previsdo de indices da Bolsa de Valores de Sdo Paulo. O
tipo de Rede utilizada neste trabalho foi uma rede regressiva do tipo GRNN (Generalized
Regressive Neural Network).
Abstract
Systems based on Artificial Neural Networks (ANN) have applications in the most different
areas of the knowledge. In the Finance area, it has been used mainly due to its ability of learning,
capacity of generalization and for its great efficiency when working with nonlinear historical series.
The main objective of this work is the use of Artificial Intelligence tool in the Forecast of indexes of
t he S«o Paul o dlknowsas BOVESPA: comparimgnitgmith the regression model, a
classic method of forecast. The type of Net used in this work was the Generalized Regressive
Neural Network (GRNN).

6. INTRODUCAO

O presente artigo discorre sobre a utilizacdo de Redes Neurais Artificiais (RNAs) i também

conhecidas como neurocomputadores, redes conexionistas, processadores paralelamente
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distribuidos, dentre outros ™ 7 na determinagdo da previsio de indices da Bolsa de Valores de S&o
Paulo (BOVESPA), como o IBOVESPA.

Segundo Satyadas (1994 apud 2y previsdo € um fenbmeno universal utilizado em atividades
cognitivas, tanto de baixo nivel, como a visdo e a percep¢do, quanto de alto nivel, como o
planejamento e a inferéncia, atividades estas extensamente utilizadas na area de Economia e
Financas.

A utilizacdo de RNAs propde uma alternativa a solugdo dos problemas de previsdo de indices,
que possuem um comportamento irregular influenciado por diversas variaveis, muitas vezes dificeis
de serem determinadas.

Diversas aplicac@es de modelos de RNAs em previsao de séries temporais sdo desenvolvidas,
principalmente pela habilidade de aprendizado e capacidade de generalizacdo, associacdo e
computacdo paralela. Estas caracteristicas tornam as RNAs capazes de identificar e assimilar as
caracteristicas dessas séries, tais como sazonalidade, periodicidade e tendéncia, sem a necessidade
de laboriosa formulacdo teorica, imprescindiveis para procedimentos estatisticos (WEIGEND et al.,
1990 apud 1y,

As RNAs possuem grande eficiéncia em sua utilizacdo quando tratam de problemas de néo-
linearidade, ndo apenas no campo da previsdo, mas também na classificacdo e otimizacdo. No
entanto, esta ferramenta nem sempre apresenta a melhor solugdo em comparacdo com os métodos
classicos de previsdo, principalmente quando as séries possuem uma Gtima aproximacdo pelos
métodos lineares .

As técnicas classicas, entretanto, exigem um conhecimento mais profundo do problema o que
podera tornar 0 método mais complexo, dependendo do nimero de variaveis consideradas. Desta
forma, a utilizagdo das RNAs torna-se mais atraente, uma vez que esta metodologia caracteriza-se
pelo modelamento ndo paramétrico, em que ndo ha grande necessidade no entendimento do
processo, Vvisto que este podera ser constituido através da amostragem de valores de entrada e de
saida do sistema em intervalos de tempo regulares, ndo existindo limitaces em relagdo ao nimero
de variaveis de entrada .

Segundo Bovespa ®, quanto mais desenvolvida é uma economia, mais ativo sera o seu
mercado de capitais T segmento do mercado no qual se realizam as operacgdes de compra e venda de
acOes, titulos e valores mobiliérios T, o que se traduzird em mais oportunidades para as pessoas,
empresas e instituicdes aplicarem suas poupancas, além de representar uma fonte de captacdo de
recursos financeiros permanentes para as empresas € governos.

O comportamento do mercado de acGes podera ser observado através da analise de indices que

indicam o comportamento médio deste mercado. Esta é a principal finalidade do indice Bovespa,
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considerado o mais importante indicador do desempenho médio das cotagdes do mercado de agdes
brasileiro, isto porque, ele retrata 0 comportamento dos principais papéis negociados na BOVESPA
e, também, devido a sua tradicdo T a metodologia de calculo e a integridade da série histdrica foram
mantidas desde sua criacdo, em 1968 .

A importancia deste trabalho € ressaltar a utilizacdo de novas ferramentas de previsao, como
as RNAs, na resolucdo de problemas em financas na area de previsdo da tendéncia do

comportamento do mercado de a¢des, por meio de uma analise de indices.

6.1.OBJETIVO

O objetivo principal deste artigo é o de apresentar um sistema baseado em RNAs para a
analise e previsdo de indices da Bolsa de Valores, desenvolvido durante a elaboracdo do Trabalho
de Graduacdo Interdisciplinar apresentado ao curso de Engenharia de Produgdo da Escola de
Engenharia da Universidade Presbiteriana Mackenzie.

6.2. JUSTIFICATIVA

O mercado acionario proporcionou um dos melhores retornos como aplicacdo financeira no
primeiro semestre de 2007, segundo BOVESPA . O indice IBOVESPA encerrou o dltimo
semestre de 2007 em 54.392 pontos, ultrapassando os 50.000 pontos.

Em termos de volume médio dirio de negociacdo, atingiu neste semestre de 2007 R$ 4.035
milhdes, contra R$ 2.435 milhdes em 2006. Em 2006 eram 394 companhias listadas na BOVESPA,
este valor chegou a 419 em Junho de 2007 .

Estes resultados mostram o positivo cenério alcancando pela BOVESPA no primeiro semestre
de 2007 e o porqué de muitas empresas decidirem entrar neste mercado, como uma forma
importante de financiamento, que poderia ser adquirido através de empréstimos em instituicdes
bancéarias, como com o banco de fomento nacional, o Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social (BNDES).

O crescimento e a importancia deste mercado para as empresas e investidores geram
necessidades de técnicas de previsdo, analise e ap6io a decisdo para responder as seguintes questdes:
iDevo ou n«o investir?o, AQuanto devo invest

outras questdes.
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6.3.RELEVANCIA SOCIAL

Segundo a Federacdo Mundial de Bolsas (apud '), percebe-se que, durante a dltima década,
as bolsas de valores mobiliarios passaram a desempenhar um importante papel no sistema financeiro
internacional, tornando-se simbolos do capitalismo, de tal maneira que o nivel de suas atividades
representa uma imagem imediata da situagdo socioecondmica de um determinado pais.

Dados da Federacdo Mundial de Bolsas (apud ') mostram que no final de 1991, 25.980
empresas estrangeiras e domésticas eram listadas nas bolsas membros, da qual a BOVESPA e cerca
de outras 55 bolsas, como a American Stock Exchange e a Chicago Stock Exchange estavam
incluidas na lista. No final de 2001, este nimero representava 35.001 empresas. Desta forma, nota-
se que a saude de uma bolsa também € vital para uma economia, ja que ela representa uma
importante fonte de captacdo de recursos para o financiamento de empresas e governos.

A movimentacdo de uma Bolsa de Valores pode ser consequéncia da situacdo do mercado.
Um exemplo claro desta relacdo esta baseado na crise do Mercado Imobiliario de risco Norte-
Americano, conhecido como subprime, que teve seu apice em Agosto de 2007, e impactou
negativamente as Bolsas ao redor do mundo.

A relacdo entre essa crise € 0 impacto negativo nas Bolsas de Valores mundiais esta
relacionada, entre outros fatores, a uma possivel crise de liquidez no sistema financeiro
internacional, gerada pelo aumento da inadimpléncia no setor imobilidrio norte-americano, e a
possibilidade da instauracdo de um periodo de recessdo na economia norte-americana, que podera
impactar negativamente a taxa de crescimento da economia mundial.

O aumento da inadimpléncia neste setor levou a uma queda no valor de titulos lastreados por
hipotecas que, antes dessa crise, eram uma boa opc¢do de investimento, apesar do risco, pois
possuiam juros maiores €, com isso, eram muito atrativos para bancos e fundos de investimentos
que buscavam retornos maiores. Todo o dinheiro gerado com a venda destes titulos era utilizado
como crédito para novos empréestimos nesse setor, gerando assim um ciclo. Com a queda desses
titulos, a incerteza em relagcdo ao tamanho do prejuizo e o medo de uma crise de liquidez, fizeram
com que investidores passassem a procurar investimentos mais seguros vendendo seus papéis nas
Bolsas de Valores para cobrir suas perdas. Além disso, uma maior oferta de papéis no mercado, faz
com que seus precos caiam, justificando, entre outras causas, os resultados negativos das Bolsas no
més de Agosto de 2007.

Esta crise mostrou como as economias estdo interligadas e como certos cenarios e/ou
resultados reportados de algumas economias podem influenciar de maneira negativa as Bolsas em

todo o mundo.
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A partir disto, o estudo da previsdo de valores do indice de uma bolsa de valores tem um
importante cunho socioecondmico e, por esta razdo, suas movimentagcdes sdo acompanhadas, ja que
estes indices permitem o acompanhamento do valor das empresas de acordo com as ultimas noticias
do mercado (FEDERACAO MUNDIAL DAS BOLSAS, apud ).

Assim, a relevancia social e econdémica proposta neste trabalho esta identificada na utilizacdo
de uma metodologia capaz de lidar com variacbes do mercado na previsdo da tendéncia do

comportamento do mercado de agdes, por meio de uma analise do indice IBOVESPA.

7.0 ESTADO DA ARTE: RNAS NA PREVISAO DE INDICES DAS BOLSAS

As RNAs como ferramenta para solucdo de problemas na area de financas tem tido uma
grande aceitacdo. Em financas, sdo abordadas aplicacdes em negociacdo e previsdo incluindo a
determinacdo do valor de um derivativo e operacGes de hedging, estimacdo de precgo, selecdo e
desempenho de ag0es, previséo da taxa de cambio, previsdo da faléncia de corporacdes, deteccao de
fraudes, dentre outras. Muitos softwares comerciais baseiam-se em RNAs oferecendo solugbes para
um grande nimero de problemas financeiros .

Segundo Yao, Tan e Poh ® o Mercado de Acdes sofre grandes influéncias da economia,
politica, de fatores psicolédgicos, além da prépria interacdo destes fatores. Assim, considerando estas
relacdes complexas, a previsdo de seu movimento torna-se uma tarefa dificil, principalmente
considerando a ndo linearidade dos dados. Devido a esta ndo linearidade e a limitacdo das técnicas
estatisticas para trabalhar com esses tipos de dados, as RNAs mostram-se um método adequado para
trabalhar com a previsdo do mercado de agdes.

Segundo Kamruzzaman, Sarker e Begg [, a analise de acdes tem sido uma das mais
importantes aplicacGes de Redes Neurais em finangas e, por este motivo, existem diversos estudos
sobre o tema, que incluem os estudos de Chiang, Urban e Baldridge (1996), Kim e Chun (1998) e
Teixeira e Rodrigues (1997) na previsao de indices de mercado de acdes; Barr e Mani (1994) e
Yoon, Guimardes e Swales (1996) na previsdo do risco de a¢des; Brook (1998), Donald e Kamstra
(1996) e Refenes e Holt (2001) na previsdo da volatividade das acdes.

Na maioria destes estudos citados por Kamruzzan, Sarker e Begg ), as redes neurais
mostraram melhor desempenho do que os métodos estatisticos aplicados aos problemas.

Kulkarni © realizou um trabalho referente ao uso de redes neurais na previsao de fndices do
mercado de acdes, seu trabalho baseou-se na estimacdo dos valores futurosda St andar d
500 (S&P 500) 1 indice do mercado de a¢Oes que representa o desempenho das 500 principais agdes
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da Bolsa de Valores de Nova York i, baseado nos valores anteriores desses indices bem como nos
valores anteriores de alguns indicadores financeiros.

A expansdo da aplicacdo de ferramentas, como as redes neurais, na previsao de indices do
mercado de acdes é justificada a partir de diversos trabalhos de previsdo da movimentacdo do
mercado de acdes baseados em modelos estatisticos de séries temporais que nao obtiveram sucesso
pela complexa dinamica desse mercado (BLACK; SCHOLES, 1973 apud ).

O trabalho de Kulkarni ! explora o efeito das taxas de juros de longo e curto prazo no
mercado de agdes, em particular no indice S&P 500. Justificada pela relagdo entre o aumento da
taxa de juros e a diminuicdo do valor das acdes e vice-versa (ZWEIG, 1986 apud ™).

Segundo Kulkarni ) esta hipétese entre taxa de juros e o valor da acdo é tal que o preco
corrente de uma agdo indica a soma cumulativa do valor presente e do valor futuro de qualquer
empresa. Assim, se a taxa de juros aumenta o equivalente valor futuro de uma acéo, em termos da
cotacdo do dolar no dia, reduz, o que causa uma reducdo no pre¢o da agéo.

Ainda segundo Kulkarni ), especialistas financeiros reportam que o valor em longo prazo de
uma base de indice longa é afetado pelas taxas de juros, apds um determinado tempo T tempo este
que ndo é conhecido T e, partir deste ponto, uma rede neural pode, apropriadamente, ser aplicada
para descobrir este tracado ndo-linear.

Trabalhos feitos na area de previsdo do mercado de acdes podem ser classificados em duas
grandes categorias, a primeira, na previsao utilizando valores de indices de acbes passados e
indicadores momentaneos baseados nestes valores dos indices e, a segunda categoria, na previsao
utilizando valores de indices de acdes passados e outros fatores fundamentais tais como taxa de
juros, taxas cambiais de moedas estrangeiras, aumento e diminuicdo de volumes e bond rate, dentre
outros !,

A primeira categoria, segundo Kulkarni [ baseia-se na idéia de que toda a informacéo
disponivel considerada em qualquer indicador financeiro j& esta armazenada no historico dos indices
e que os valores futuros desses indices sdo dependentes dos dados até o presente momento.

A segunda categoria, na qual o modelo Kulkarni esta inserido, assume que outros fatores
fundamentais, como a taxa de juros e taxa de obrigacao afetam o preco das agoes.

Em seu trabalho, Kulkarni © ressalta que a rede neural do tipo feedfoward que foi aplicada no
problema de previsdo do fechamento semanal do indice S&P 500 teve bom desempenho e que a
dependéncia entre indices de agdes e a taxa de juros foi estabelecida através da correlagdo existente

entre eles.
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8. REFERENCIAL TEORICO

Segundo Braga, Ludemir e Carvalho ' as RNAs s«o fisi stemas p
compostos por unidades de processamento simples (nodos) que calculam determinadas funcdes
matem8ticas (normal mente n«o | ineares)o. Essa
ou mais camadas interligadas por um grande numero de conexdes, as quais estdo associadas a pesos,
que armazenam o conhecimento representado no modelo e servem para ponderar a entrada recebida
por cada neurdnio da rede.

O funcionamento destas redes faz um paralelo com a estrutura do cérebro humano e, sob este
ponto de vista, Haykin ™ def i ne uma rede neur al c @modelarida u ma
maneira como o0 c®rebro realiza uma tarefa pa
aspecto, Freiman e Pamplona® def i nem as redes neurais como i
funcdes que aprendem a relagdo entre variaveis independentes e dependentes, a semelhanca da
regress«o ou outras abordagens mais tradicion

Desta forma, as RNAs tém como objetivo reproduzir funcdes das redes bioldgicas, buscando
implementar seu comportamento bésico e sua dinamica ..

As redes neurais sdo formadas pela interconexdo de unidades de processamento n&o-linear,
isto é, neurbnios, que armazenam conhecimento experimental tornando-o disponivel para o uso.

Suas caracteristicas basicas similares ao comportamento sdo 12;

a) Aprendizado: a rede aprende por experiéncia, por meio de um treinamento baseado

na apresentacao de exemplos;

b) Associacdo: a rede é capaz de realizar associagdes entre diferentes padrdes;

c) Generalizacdo: capacidade de generalizar por exemplos anteriores, ou seja, responder
corretamente a uma entrada, nunca vista, por similaridade aos padrbes previamente apresentados.

Esta habilidade de aprendizado, através da sua capacidade de extrair automaticamente
caracteristicas dos dados apresentados, aliada a sua capacidade de generalizacdo da informacéo
aprendi da, i sto ®, fAa capaacamocdnguctceredudigo desexempbod e d e
e posteriormente dar respostas coerentes para dados ndo-c on heci dos o, ®, segund

Carvalho !, o principal atrativo da solucdo de problemas através de RNAs.

8.1.A REDE GRNN

Segundo Tsoukalas e Uhrig ' a GRNN é uma extensdo especial de outro tipo de rede, a
Radial Basis Function Network (RBFN).
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A RBFN consiste em trés camadas: a camada de entrada, a camada padrdo ou oculta e a
camada de saida. Ela é totalmente conectada e é uma rede do tipo feedfoward com todas as
conecgOes entre suas unidades de processamento providas de pesos. Os padrdes das unidades
individuais computam suas ativagOes utilizando uma funcgéo de base radial, tipicamente a gaussiana
Kernel %,

A ativacdo das unidades de padrdo caracteriza a distancia entre os centros da funcdo radial
base (radial basis function) das unidades de padrdo de um vetor de entrada especifico.

A rede GRNN, considerada uma extensdao da RBFN, é uma rede do tipo feedfoward baseada
na teoria da regressdo ndo linear que possui quatro camadas: a camada de entrada, a camada padrédo
(ou oculta), a camada de soma e a camada de saida. A rede GRNN pode aproximar qualquer
mapeamento arbitrario entre o vetor de entrada e de saida %, A topologia de rede do tipo GRNN é

mostrada na Figura 1.

Camada Camada Camada Camada
de entrada Padrédo de Soma de Saida

Unidades: Soma (S) e Divisao (D)

Vetor de Entrada
Input Vector
Vetor de Saida
Qutput Vector

Figura 1. Topologia da rede GRNN

Fonte: Adaptado de Tsoukalas e Uhrig ™!

Em relagdo a sua arquitetura, ilustrada na Figura 1, algumas consideragdes podem ser feitas

[10].

a) Os neurdnios das primeiras trés camadas estdo completamente conectados, cada neurdnio
da camada de saida estd conectado a uma unidade de processamento de soma e a unidade de
processamento de divisdo da camada de soma;

b) A camada de soma possui dois diferentes tipos de unidades de processamento, as unidades

de soma i cujo nimero de unidades sera sempre igual ao numero de unidades de saida, visto que
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cada unidade estara ligada a um neur6nio na camada de saida i e a unidade de divisdo T que soma
as funcdes de ativacdo com pesos da camada oculta ou padrdo sem utilizar nenhuma funcéo de
ativacdo e estard ligada a cada um dos neurdnios da camada de saida;

c) Néo existem pesos em nenhuma conex&o entre os neurdnios da camada de soma e a camada
de saida;

d) A funcéo de cada unidade de saida consiste em uma divisdo simples do sinal oriundo da
unidade de soma pela unidade de divisdo. Assim, as camadas de soma e de saida apresentam uma

normalizacdo do vetor de saida.

9. DESENVOLVIMENTO E MODELAGEM DO PROBL EMA

Com o objetivo de analisar os resultados pela GRNN, utilizou-se uma série historica diéria de
3 indices da BOVESPA para andlise do problema. Estes indices, conforme mencionado s&o:
Ibovespa, IBrX 50 e IVBX-2.

Estes indices foram utilizados como dados de entrada, para tanto, testou-se 4 cenarios para
cada um destes 3 indices. Cada um destes cenarios, representou um periodo de tempo e uma
quantidade de variaveis, conforme Tabela 1.

TABELA 1

Cenérios utilizados para a analise

Cenarios Periodo da Analise(dados diarios) Quantidade de Variaveis de entrada
Cenariol De Janeiro de 2003 a Dezembro de 2003 250
Cenario2  De Janeiro de 2004 a Dezembro de 2004 248
Cenario3  De Janeiro de 2005 a Dezembro de 2005 249
Cenario4  De Janeiro de 2006 a Dezembro de 2006 246

As séries historicas que representam o0s dados de entrada foram extraidas do site da
BOVESPA (IBrX 50 e IVBX-2) e no site do IPEA-DATA, cuja fonte era o Jornal Gazeta Mercantil
(IBOVESPA) e representam os valores dos indices diarios para o periodo em questdo,
desconsiderando os dias nos quais a BOVESPA néo operou.

A Figura 2 ilustra a relacdo entre as variaveis de entrada, representadas pelo valor do indice no
periodo (t-1), e as de saida, representadas pelo resultado, isto &, valor previsto, em cada um dos
modelos estudados.
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indice.y, _Modelo  + jndice Previstoy
X(t-1) de Yo :
Previsdo: i

Figura 2. Variaveis de entrada e saida para os modelos de previsao

Para a determinacdo dos valores previstos 0 modelo estudado exige que se identifiguem os
valores observados para cada valor do vetor de entrada. Assim os valores do vetor de entrada
estardo atrasados em um dia em relacdo ao vetor de valores observados, isto porque, o0 modelo de
previsdo baseia-se na previsao didria destes indices. Cabe-se ressaltar que este atraso de um dia é
tedrico, uma vez que ndo existem dados observados para finais de semana e feriados.

Para a previsao, utilizou-se a rede GRNN, determinada a partir do toolbox de RNAs do
software Matlab.

Para a determinagdo do modelo de GRNN utilizou-se a fungdo newgrnn do toolbox de RNAS
do Matlab para a criacdo da rede e a funcdo sim para a simulagdo dos valores previstos,
considerando os valores de entrada para o indice no periodo (t-1) e a rede calculada pelo software.
Apbs a identificacdo dos dados de saida, foram realizadas comparag@es entre os dados observados e
os dados previstos, através de uma andlise grafica e medidas para se avaliar o desempenho do

modelo desenvolvido.

10. ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Uma vez que as simulacdes foram realizadas e os resultados foram obtidos para cada um dos
indices analisados (IBOVESPA, IBrX 50 e IVBX-2) e para cada um dos cenarios estudados, foram
realizadas analises sobre as simulagdes.

Os modelos de rede, desenvolvidos com o auxilio software Matlab, ndo apresentaram
problemas em relacdo a convergéncia dos dados, que poderia afetar o resultado de cada cenario.
Caso a rede apresente algum problema relacionado a convergéncia dos dados a rede calculada pelo
software ndo convergiria e o tempo de calculo da mesma poderia ser muito alto.

As Figuras 3 e 4 mostram o desempenho da Rede comparado com o valor real observado de
cada para o Indice IBOVESPA, cenério 1 e cenario 2.

Pode-se observar que para o cenario 1 e 2 do indice IBOVESPA, os resultados apresentados

pelo modelo GRNN estdo bem proximos ao modelo real.
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Figura 3. Modelo real x modelo GRNN - IBOVESPA - cenario 1
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Figura 4. Modelo real x modelo GRNN - IBOVESPA - cenério 2

As Tabelas 2, 3, e 4 mostram, respectivamente, os resultados apresentados pela rede GRNN
para os indices IBOVESPA, IBVX-2 e IBrX 50 para 0s quatro cenarios.

As métricas de comparacdo entre estes modelos apresentados nestas Tabelas sdo: Hit Rate,
que indica o quao bem os modelos previram a tendéncia da serie temporal, isto é, Hit Rate é uma
métrica que mede a previsdo em termos de mudancas de sinais. Ela é calculada somando a

quantidade de vezes que o modelo acertou que o indice iria aumentar ou diminuir, dividindo este
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valor pelo nimero total de observacdes; MAPE (Erro Médio Percentual) cuja equacao € ilustrada na

equacdo 1; e o EMQP (Erro Médio Quadratico Percentual) cuja equacéo € ilustrada na equacao 2.

MAPE = (1/n)>L | (y; =)/ Vi | 1)

EMQP ={(1/n)TLI(y, - %)/ v, 132 (2)
Onde:

y, = valor observado no periodo i;

¥ = valor previsto pelo modelo no periodo i;

n = quantidade de variaveis no modelo;
i=1,..,n;
TABELA 2

Resultados comparativos para o IBOVESPA

IBOVESPA Modelo Hit Rate MAPE EMQP

2003 GRNN 96,40% 0,51%  6,33%

2004 GRNN 97,18% 0,49%  6,36%

2005 GRNN 98,39% 0,47%  6,34%

2006 GRNN 97,15% 0,47%  6,38%
TABELA 3

Resultados comparativos para o IBVX-2

IBVX-2 Modelo HitRate MAPE EMQP
2003 GRNN 85,60% 0,80%  6,35%
2004 GRNN 88,31% 0,80%  6,39%
2005 GRNN 87,15% 0,82%  6,37%
2006 GRNN 89,02% 0,77%  6,40%

TABELA 4

Resultados comparativos para o IBrX 50

IBrX 50 Modelo Hit Rate MAPE EMQP
2003 GRNN 84,40% 0,77%  6,35%
2004 GRNN 90,73% 0,81%  6,39%
2005 GRNN 89,96% 0,71%  6,37%
2006 GRNN 88,62% 0,71%  6,40%
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11. CONCLUSOES E COMENTARIOS

O propdsito deste artigo foi a apresentacdo de um sistema baseado em RNAs, uma técnica de
Inteligéncia Aurtificial, para a analise e previsao de indices de Bolsa de Valores. Para esta pesquisa
utilizou-se 3 indices representativos da Bolsa de Valores de Sdo Paulo, a BOVESPA.

Conclui-se observando os resultados da rede GRNN, para os diferentes cenérios e diferentes
indices da BOVESPA, que os modelos calculados através da GRNN obtiveram bons resultados,
levando em consideracdo os indicadores de avaliacao.

Outra andlise importante a ser destacada refere-se aos altos percentuais de acertos das
tendéncias (Hit Rate) obtidos pelos modelos da GRNN, principalmente para os modelos da
IBOVESPA, cujos valores do Hit Rate estdo proximos de 100%. A importancia desta métrica
refere-se que o principal interesse de se analisar as tendéncias de indices de Bolsa de Valores é de
saber se no periodo t o indice irda aumentar ou diminuir, isto €, se 0 conjunto tedrico de acdes que
fazem parte de determinado indice irdo apresentar uma valorizacdo ou uma desvalorizacéo,
resultado este que podera influenciar o processo de compra ou venda de determinada acéo.

Conforme analisado nas Tabelas 2, 3 e 4 para os diferentes indices e cenérios a rede GRNN
também apresentou um bom desempenho em termos de menor Erro Médio Percentual e menor Erro
Médio Quadratico, pois quanto menor sao esses erros, melhor é o desempenho do modelo.

A GRNN apresenta uma superioridade na obtencdo e analise dos resultados, pois o
desenvolvimento do modelo se torna muito simples, utilizando-se softwares especializados, pois
nenhuma suposicdo precisou ser realizada para a elaboracdo do modelo; suposicBes estas que
deveriam ser realizadas se meétodos classicos fossem utilizados na elaboracdo do modelo de
previsao.

A adicédo de outras varidveis ao modelo poderia também auxiliar no calculo dos modelos de
previsdo, melhorando assim, os resultados encontrados. Estas variaveis devem ser cuidadosamente
escolhidas e a relacdo delas com os indices a serem estudados de tal forma que a inclusdo das
mesmas néo interfira no desempenho e nos valores a serem previstos.

Sugestdes para trabalhos futuros estdo centradas na utilizacdo de outros tipos de redes na
elaboracdo do modelo de previsdo, bem como a utilizagdo de modelos classicos de previséo.

O estudo da influéncia de outras varidveis, quantitativas e ndo quantitativas no modelo sédo
também aconselhaveis para trabalhos futuros, como taxa de juros, expectativas de crescimento da
economia nacional e global, dentre outras. Um exemplo da importancia da inclusdo de outras
variaveis no modelo € justificado pela crise do Mercado Imobilidrio Americano que mostrou como

determinados cenarios negativos em um pais, como os Estados Unidos, e a instabilidade em relagdo
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as possiveis consequéncias e magnitudes desta crise em todas as economias podem afetar as Bolsas

de Valores em todo o mundo, como afetou a BOVESPA.
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Resumo

O planejamento e controle da producdo (PCP) é o setor responsavel pelo controle do fluxo
produtivo em uma empresa de manufatura. Entre as atividades exercidas pelo PCP estd o
dimensionamento de lotes, que consiste em determinar a quantidade de itens produzidos ao longo
de um horizonte de planejamento a fim de atender uma demanda futura ou atual. Este trabalho
aborda o conceito de dimensionamento de lotes e consiste na andlise de trés diferentes formas
utilizadas para realiza-lo e, através de dois estudos de caso, verificar como o PCP das empresas
dimensiona o tamanho dos lotes.

Palavras-chave: Planejamento da Produgdo. Dimensionamento de Lotes. Manufatura.

Abstract
Production planning and control (PPC) is the responsible area for controlling the productive
flow in a manufacture company. One of the PPC activities is the lot sizing, which consists in
determining the amount of produced items throughout a planning horizon in order to fulfill a future
or current demand. This paper approaches the concept of lot sizing and consists in the analysis of
three different ways used to structure it and, through two case studies, to verify how the PCP
determines the lot size.

Keywords: Production Planning. Lot Sizing. Manufacture.
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1. INTRODUCAO

A industria de manufatura, assim como qualquer empresa que esteja inserida em um ambiente
competitivo, esta sempre buscando novas formas para melhorar seus processos e atingir novos
patamares de exceléncia em suas operacdes Y. Informag6es como: saber o que produzir, o quanto
produzir, quando produzir e como produzir sdo importantes para uma empresa organizar-se
estrategicamente e conseguir se destacar entre seus concorrentes.

O dimensionamento de lotes tem como finalidade planejar a quantidade de itens a ser
produzido em cada periodo ao longo de um horizonte de planejamento, de forma a atender uma
demanda existente e conciliar o recurso financeiro e produtivo da empresa.

O objetivo deste trabalho € apresentar trés formas de Planejamento e Controle da Producéo
(PCP), estruturar o dimensionamento de lotes e, através de dois estudos de caso, verificar como o
PCP estrutura sua politica de dimensionamento de lotes em casos reais, destacando as variaveis que

sdo afetadas.

2. PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

O PCP tem como objetivo organizar as necessidades futuras de capacidade produtiva, para
isso, planeja os materiais a serem comprados, 0s niveis adequados de estoque e programa atividades
de producéo.

Para realizar essas operacGes o PCP pode atuar em trés niveis temporais, cada um contendo

suas caracteristicas. O Esquema 1 exemplifica a relagdo existente entre esses niveis
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Esquema 1 - Relacéo entre os diferentes niveis de planejamento &,

Dentro de médio prazo uma das decisGes mais importantes a ser tomada esta relacionada ao
controle de producéo, ou seja, definir o que sera produzido em determinado periodo. Nesse contexto

estd o dimensionamento de lotes.

3. PROBLEMA DE DIMENSIONAMENTO DE LOTES

O Problema de Dimensionamento de Lotes (PDL) é uma questdo de otimizagdo da producao
que consiste em planejar a quantidade de itens a ser produzida em varias (ou Unica) maquina(s) em
cada periodo, ao longo de um horizonte de tempo finito, de modo a atender certa demanda, otimizar
uma funcdo objetiva e atender as restricdes de capacidade ™.

Ha diversas classificacbes para os tipos de problemas de dimensionamento de lotes e 0
Esquema 2 ilustra de forma simplificada essa classificagéo.
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[Problelnas de dimensionamento de lotes

Monoestagio 1 " Mltiplos Estagios |
(demanda ‘ ‘ (demanda ‘
independente) dependente)
— L [ |
(Serﬂ G e (C‘Ol‘[l limitagdes | ("gom limitacdes | "Com limitacdes |
L de capacidade i de capacidade de capacidade de capacidade |

Esquema 2 - Classificacio dos problemas de dimensionamento de lotes ..

A classificacdo do Esquema 2 é simplista ' pois a diferenciacdo de producdo pode ser dada
pelo niumero de estagios envolvidos, isto é, se a producdo de um item depender da producédo de
outro, mas também, pode ser dada de acordo com o0 custo e tempo de preparacdo de
maquina.Contudo, em ambos os casos, um dos fatores que diferenciam os modelos de

dimensionamento de lotes é a presenca ou nao de variaveis restritivas de capacidade.

3.1. DIMENSIONAMENTO DE LOTES NAO CAPACITADO

Os primeiros estudos sobre os problemas de lote de producédo ndo apresentavam restricoes de
capacidade ®!, sendo que, o trabalho pioneiro nesse aspecto foi o Economic Order Quantity (EOQ)
proposto por Harris (1913). Nesse modelo a demanda ndo varia conforme o tempo, os periodos de
tempo sdo continuos e o horizonte de planejamento € infinito.

Wagner e Whitin (1958) [ elaboraram um modelo que considera a demanda variavel a cada
periodo de tempo. A técnica proposta tem como objetivo minimizar os custos de producdo e
estocagem, apresentando uma solugdo Gtima para o problema.

O modelo elaborado por Wagner e Whitin (1958) € monoestagio e de capacidade infinita e

pode ser representado matematicamente pela seguinte formula:

RS O

Sujeito a:
L, > L—<dl Vit (@)
e —ZLY=C vit ()

Vit 4)
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Y, =Ooul

X el =0 Vit (5)

No qual:

t=1, ..., T Periodos de tempo (horizonte de planejamento).

i =1, ..., N Nimero de produtos.

Variaveis:

Xit = quantidade produzida do produto i no periodo t.

lit = quantidade estocada do produto i no periodo t.

Yit = variavel binaria. Y;j; = 0 indica que ndo ha producdo do produto i no periodo t enquanto
Yit = 1 indica que ha producdo do produto i no periodo t.

Parametros:

dit = demanda do produto i no periodo t.

Cit = custo unitario de producdo do produto i no periodo t.

hi = custo unitario de estocagem do produto i no periodo t.

Sit = custo de preparacdo do produto i no periodo t.

Z = tende ao infinito.

A funcdo objetivo (1) visa minimizar os custos de producdo, estocagem e preparacdo de
maquina. A restricdo (2) diz respeito a atender a demanda, ou seja, a quantidade mantida em estoque
no periodo anterior (t-1), acrescida da quantidade produzida no periodo atual (t), menos a
quantidade que serd mantida em estoque deve ser igual a demanda do produto i no periodo t. As
restricdes (3) e (4) sé@o utilizadas para garantir que o custo de preparacdo seja considerado apenas
quando hé producéo. Por Gltimo, a restrigdo (5) considera a ndo negatividade. E valido ressaltar que
nesse modelo o estoque inicial é igual a zero.

Nesse trabalho foi implementado o modelo de Warner Whitin (1958). A programacdo do
algoritmo foi realizada em linguagem C++ e 0 Esquema 3 e o Esquema 4 apresentam 0 programa
criado. No programa é possivel inserir mais de um produto para a anélise e o custo total de producéo

é a soma dos custos relacionados a cada produto.
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' Wagner & Whitin
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Esquema 3 - Insercdo dos dados iniciais no programa computacional desenvolvido.

#i' Wagner & Whitin

- - ~ -
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Esquema 4 - Visualizacdo dos resultados obtidos.
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3.2. DIMESIONAMENTO DE LOTES CAPACITADO

O Problema de Dimensionamento de Lotes Capacitado (PDLC) surgiu como uma evolugédo
dos modelos de dimensionamento de lotes, pois ao incorporarem restricdes de capacidade
aproximaram-se mais da realidade das empresas.

O PDCL pode ser representado matematicamente pela seguinte expressao:

e = = = = — RO

= u T u T« u

Sujeito a:
e G T vit (7
== T
>, —ZY=C Vit (9
Y, =0 oul vit (10)
%, el,>Q vit (11
Onde:

t=1, ..., T Periodos de tempo (horizonte de planejamento).

i =1, ..., N NOmero de produtos.

Variaveis:

Xit = quantidade produzida do produto i no periodo t.

lit = quantidade estocada do produto i no periodo t.

Yit = variavel binaria. Y;j; = 0 indica que ndo ha producéo do produto i no periodo t enquanto
Yit = 1 indica que ha producdo do produto i no periodo t.

Pardmetros:

dit = demanda do produto i no periodo t.

Cit = custo unitario de producéo do produto i no periodo t.

hit = custo unitario de estocagem do produto i no periodo t.

Sit = custo de prepara¢do do produto i no periodo t.

si = tempo de preparacéo do produto i.

b; = tempo unitario de producdo do produto i.
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CAP; = capacidade produtiva (tempo) disponivel no periodo t.

Z = tende ao infinito.

A formulagdo matematica do PDLC é semelhante & do PDL. A diferenga entre os dois
modelos ocorre devido a restri¢do (8) que incorpora a questdo da capacidade. A restricdo (8) garante
que o tempo utilizado para produzir os itens no periodo t acrescido do tempo gasto para realizar a
preparacdo de maquina neste mesmo periodo seja menor ou igual a capacidade existente. Essa € a
Unica restri¢do que faz a ligacdo entre quantidade produzida e tempo de recurso disponivel.

Entre os principais métodos criados para tratar do PLDC esta o elaborado por Trigeiro et. al.
(1989) 181,

3.2.1. Método De Trigeiro

Trigeiro etal. (1989) propds um método heuristico para resolver o problema do
dimensionamento de lotes monoestagio com limitacdes de capacidade. O método proposto consiste
em relaxar as restricdes de capacidade, utilizando a técnica da relaxagdo Lagrangeana. Ao utilizar
essa técnica, o problema é subdividido em outros problemas de dimensionamento de lotes, um para
cada item, sendo possivel resolver cada problema isoladamente, através do algoritmo de Wagner e
Whitin (1958). O resultado obtido pelo algoritmo de Wagner e Whitin servirda como um limitante

inferior para o problema original. O problema Lagrangeano pode ser defino por:

Sujeito a:
Lea PG €l Vit (13)
X, —ZY=C Vit (14)
Y,, =0 oul Vit (15)
X, el,>0 Vit (16)

No problema Lagrangeano as restricbes de capacidade estdo inseridas na funcao

objetiva(objetivo)?, desta forma é possivel desmembrar o problema e resolver as equacdes (13)-
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(16) utilizando o método de Wagner e Whitin (1958). O valor do multiplicador de Lagrange X 6

obtido através da otimizagdo do subgradiente e para cada AO 0 o valor da
produzird um limitante inferior para o problema original (6)-(11).

O método proposto por Trigeiro et. al. (1989) possui como objetivo encontrar uma solugédo
proxima a 6tima para o problema, entretanto, encontrar a solucdo 6tima nem sempre é a melhor
solucdo a ser adotada, ha situagBes nas quais a escolha de uma solugdo rapida e viavel se torna mais
importante ). Essas situaces podem ocorrer quando ha objetivos conflitantes dentro da empresa,
tal como maximizar o atendimento da demanda no prazo prometido e minimizar os estoques
existentes.

A necessidade por modelos que possibilitem uma maior flexibilidade a programacéo fez com
que surgissem novas técnicas para auxiliar o planejamento da producgédo e uma delas sdo os sistemas

de Planejamento Avancado da Producao.

3.2.2. Planejamento Avancado da Producgao

Os Sistemas de Planejamento Avancado da Producdo (APS - Advanced Planning and
Scheduling) séo sistemas baseados no conceito de capacidade finita de producéo e gerenciamento de
estoques, que possuem como principal caracteristica proporcionar uma melhor programacdo da
producio, de modo a considerar as restricdes existentes e proporcionar ganhos as empresas .

Os sistemas APS podem auxiliar o0 PCP sobre os trés niveis temporais ). No planejamento
estratégico o sistema oferece ferramentas para decisdes sobre localizacdo de plantas ou depdsitos,
fornecedores e outros topicos de estrutura de negocios. No nivel tatico o APS auxilia nas decisfes
de planejamento de transporte, estratégias de inventario, utilizagdo de recursos e na programacéo de
médio termo da fabrica. Ja o planejamento operacional sugere seqiiéncia de producdo e considera,
também, situacdes aleatorias como quebra de maquina e atrasos na producdo para reestruturar a

programacéo a fim de minimizar os efeitos que esses eventos possam causar.

4. ESTUDOS DE CASO

Para verificar a influéncia do Planejamento e Controle da Producéo no fluxo dos processos de
negocios de uma empresa, foram realizados dois estudos de caso em empresas manufatureiras.
Verificou-se como as duas empresas realizaram o dimensionamento de seus lotes, analisando

quais sdo as técnicas adotadas e quais sdo as variaveis consideradas nesse processo.
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Os nomes das empresas serdo omitidos por razbes de privacidade, portanto, as empresas serdo

denominadas Empresa A e Empresa B.

4.1. EMPRESA A

4.1.1. Caracterizacdo da empresa

Fundada ha mais de 15 anos, a Empresa A possui capital cem por cento nacional e atua no
mercado de maquinas para materiais plasticos. Apresenta uma linha de produtos proprios e também

oferece servicos a outras empresas.

4.1.2. Planejamento e controle da producao

Até trés anos atrds a Empresa A trabalhava com uma politica orientada ao estoque (make to
stock), entretanto essa politica foi reestruturada ap6s um levantamento mais cuidadoso. Foi possivel
verificar que a empresa possuia em seu estoque uma quantia aproximada de dois milhdes de reais,
sendo que esse valor era muito elevado para uma empresa de seu porte, visto que 0 mesmo é
aproximadamente trés vezes superior ao seu faturamento mensal.

Atualmente, a empresa adota uma politica orientada a pedidos (make to order) produzindo as
somente as quantidades necessarias para atender seus clientes, e com isto diminuindo a quantidade

de itens no estoque.

4.1.3. Realltados apresentados

Com a nova politica adotada pela empresa, a determinagdo do tamanho do lote a ser produzido
é de acordo com o pedido realizado pelo cliente.

Por apresentar uma linha de produtos diferentes e que utilizam o mesmo recurso produtivo,
uma das principais dificuldades apresentada pela empresa estd no planejamento das ordens de
producdo que deve conciliar a utilizagdo dos recursos com 0s prazos de entrega prometidos aos
clientes.

Entre os fatores agravantes que alteram o planejamento estdo 0s servicos prestados pela

empresa, sendo que um deles esta relacionado a manutencdo de maquinas, no momento em que esse
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pedido é solicitado 0 mesmo possui prioridade em relacdo aos outros, pois para a empresa €
imprescindivel que a maquina do cliente volte a produzir de forma mais rapida possivel, uma vez
que um de seus pontos estratégicos é estabelecer uma relagdo préxima e de confianga com os
clientes.

A Empresa A trabalha com um horizonte de planejamento de um més e para auxiliar sua
programacao e insere junto aos pedidos de venda o tempo requerido por cada recurso para fabricar o
produto. Entretanto, a empresa ndo possui um planejamento estruturado de sua producdo, as

instrugdes sdo transmitidas de forma pouco documentadas.

4.2.EMPRESA B

4.2.1. Caracterizacdo daempresa

A Empresa B pertence ao setor alimenticio e produz sorvetes de massa e picolés, possui

capital cem por cento nacional e esta localizada na zona leste da cidade de S&o Paulo.

4.2.2. Planejamento e controle da producao

O custo de producdo varia de acordo com o tipo de sorvete produzido (massa ou picolé), ao
produzir sabores diferentes do mesmo tipo o custo é semelhante, diferenciando pela matéria prima
utilizada para cada sabor.

Em termos de instalacdo, tecnologia e equipamentos 0 custo mais expressivo € o de energia
elétrica, sendo que mesmo em periodos de baixa demanda & necessario manter os freezers em
constante operagdo devido ao controle de temperatura dos produtos estocados. O custo de manter
um produto em estoque estd diretamente relacionado a utilizacdo dos freezers, por isso pode ser
considerado constante.

A venda de sorvetes esta intimamente ligada as estagdes do ano e as variagOes climaticas,
desta forma ao planejar a producdo essas duas variaveis devem estar sempre presentes.

Em periodos de pouca demanda a empresa trabalha com um processo orientado ao estoque, a
producdo de novos lotes s terd inicio quando a quantidade de itens estocados ficar abaixo da
quantidade estipulada pela empresa. J& em periodos de grande demanda a empresa trabalha
orientada a pedidos. Nesses periodos, 0 giro do estoque € muito alto e o produto ndo permanece no

freezer por mais tempo que 0 necessario para atingir a consisténcia propria para 0 consumo.
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4.2.3. Resultados apresentados

Na andlise realizada foi possivel observar que o planejamento da producédo é realizado com
base no nivel de estoque existente e no comportamento do mercado.

A empresa ndo utiliza modelos pré-definidos ou programas computacionais para realizar o
planejamento.

Uma das principais consideracfes realizadas pelo PCP ao definir a ordem de producgdo esta
relacionada a cor das misturas dos sorvetes. Para ndo aumentar o tempo de preparacdo de maquina é
necessario que as ordens de producdo estejam especificadas de forma que a cor das misturas va da
mais clara para a mais escura. Caso essa sequéncia seja respeitada, o tempo de preparacdo de
maquina para cada produto ndo é alto.

Em periodos de alta demanda nédo é possivel aumentar a capacidade produtiva da empresa, por
estar localizada em uma éarea residencial, a empresa deve respeitar rigorosamente o horario
comercial permitido por lei.

Os lotes de producgédo sdo definidos com base na demanda existente e as prioridade dos

clientes.

5.DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No estudo realizado foi possivel verificar que as empresas analisadas ndo utilizam métodos
computacionais para planejar sua producao.

No caso da Empresa A, 0 processo produtivo poderia ser melhorado mediante a utilizagéo de
um software APS. Devido as -caracteristicas desses sistemas, que permitem um maior
monitoramento da producdo podendo simular de forma rapida as conseqiiéncias provenientes de
alteracOes na programacdo, a empresa poderia ter um maior controle sobre a situacdo presente e
futura de seus recursos, garantindo maior confiabilidade nos prazos de entrega e que 0s servicos de
conserto de méaquinas ndo acarretassem em graves consequéncias para o andamento e data de
entrega das demais ordens de producao.

A Empresa B modifica sua forma de dimensionar o tamanho do lote de acordo com o
comportamento do mercado. A alternancia entre ser orientada a pedidos e orientada ao estoque
parece se adequar as necessidades da empresa, pois com essa politica diminui os riscos de descarte
de produto devido a expiracdo do prazo de validade e em periodos de alta demanda € possivel
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produzir o tipo de sorvete que apresente maior procura, garantindo que 0S recursos ndo sejam
utilizados para um produto com pouca saida. Contudo, mesmo possuindo esse comportamento a
empresa poderia se beneficiar com modelos de dimensionamento de lotes. Ao adotar modelos com
restricdo de capacidade a empresa poderia projetar o tempo disponivel para a fabricacdo dos
sorvetes e assim estabelecer uma seqiiéncia que minimize os tempos de preparacdo de maquina e
atenda a procura existente. Nos modelos de dimensionamento de lotes € possivel utilizar técnicas de
previsdo de demanda baseadas em dados histéricos para fornecer tendéncia de comportamento do

consumidor, auxiliando na programacgdo mesmo que existam alteracdes no decorrer do tempo.

6. CONCLUSAO

Concluindo, mesmo existindo um grande nimero de modelos e métodos computacionais que
podem ser utilizados para auxiliar os planejadores, verificou-se que as empresas programam o
tamanho do lote e a quantidade de itens a ser estocada de acordo com suas visbes macro e
comportamento do mercado, confiando na experiéncia de seus planejadores e muitas vezes
executando o controle e planejamento da producéo através de planilhas.

Nos modelos de dimensionamento de lotes apresentados a funcdo objetivo visa diminuir 0s
custos de producdo, contudo nos casos analisados essa variavel ndo é considerada, pois 0 que
realmente influencia no planejamento da producdo é o comportamento da demanda e o nivel de
estoque. Nas empresas ndao ha um levantamento detalhado dos custos de producdo. Caso fosse
realizado um estudo mais aprofundado sobre esses custos as empresas poderiam se beneficiar com
essas informacdes, pois seria possivel realizar a programacdo de forma a atender as politicas de
estoque, satisfazer a demanda de modo a otimizar a utilizacdo de seus recursos financeiros, uma vez
que em alguns casos o custo de manter um produto em estoque € inferior ao custo relacionado a

preparacdo de maquina.

7. TRABALHOS FUTUROS

Um estudo futuro pode ser conduzido através da analise de um maior niUmero de empresas em
diferentes mercados, de forma que a amostra utilizada possa ser estatisticamente significante e

represente uma parcela expressiva do mercado.
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Resumo
A exigéncia dos clientes com relacdo a qualidade tem aumentado rapidamente e, também o
numero de concorrentes das empresas tem deixado o mercado cada vez mais competitivo e saturado.
Assim, o certificado da 1SO 9001 veio como uma tentativa de garantir a qualidade dos produtos e
representar um processo continuo de conscientizacdo para a qualidade de produtos e servicos. O
presente estudo teve a preocupacao em interpretar a norma NBR 1SO 9001:2000 voltada ao ramo de
venda de Oleo diesel no mercado atacadista, com o proposito de criar um programa de

implementacdo desta norma em uma empresa deste setor.

Abstract

The customers requirement with product quality has increased quickly, also the number of
competitors of the companies has made the market more competitive. Thus the certificate of 1SO
9001 came as an attempt to guarantee the product quality and to represent a continue process of
awareness for the quality of products and services. The present study had the concern of interpreting
the NBR 1SO 9001:2000 norm for a company which works at the wholesale market selling oil diesel

with the purpose to create an implementation program of this norm in a company of this sector.
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1. INTRODUCAO

Desde os anos 80 a qualidade tornou-se um dos pontos de competicdo em funcdo da acdo
conjunta de uma onda de importacGes e programas federais, gerando um renovado interesse pela
administracdo da qualidade e um reconhecimento cada vez maior da importancia da qualidade ™.

Desde o aparecimento da economia globalizada, a palavra qualidade atingiu status de bem
econdmico, pois as pessoas compram um produto ou servigo a fim de maximizar o seu potencial de
beneficios esperados da qualidade dos mesmos, e ndo mais para somente sua necessidade de
consumo [,

Dessa maneira, para que uma empresa seja cada vez mais competitiva frente a seus
concorrentes, Sistemas da Qualidade serdo implantados dentro dessas organizacgdes a fim de se obter
uma melhoria continua na qualidade para identificar, quantificar e eliminar os desperdicios em todo
o trabalho de seus produtos e para garantir um menor custo a empresa, oferecendo um melhor
atendimento aos seus clientes &,

Dentro desse ambiente de competitividade entre as empresas que buscam se diferenciar
propondo produtos e servigos quase perfeitos, esse trabalho tem o intuito de propor um programa de
implantacdo da 1SO 9001 dentro de uma empresa de servi¢os, para dar condi¢des a essa organizacdo
de diminuir seus custos, padronizar seus processos e obter maxima eficiéncia no que se refere a
prestacdo de servicos, obtendo assim um diferencial competitivo e condi¢cdes para competir com

Seus concorrentes.
2. CONCEITOS DA QUALIDADE EM SERVICO

O conceito de qualidade é bastante amplo e genérico fazendo com que a maioria das empresas
passe a adotar o conceito errado do que vem a ser qualidade, o que as induzem a adotar sistemas da
qualidade que ndo contribuem para o seu desenvolvimento

Assim, com o crescimento do nimero de empresas que prestam Servicos e mesmo empresas
manufatureiras que passaram a introduzir a prestacdo de servicos, surgiu a necessidade de
identificar o conceito de qualidade neste segmento.

A qualidade em servigos possui alguns critérios de avaliacdo por parte dos clientes, séo eles:
uniformidade, flexibilidade, competéncia, credibilidade, tangiveis, custo, acesso, e velocidade de
atendimento. Sendo todos eles importantes para cada tipo de servi¢o prestado. No entanto, o fator

mais marcante do servico € que a producao e 0 consumo ocorrem ao mesmo tempo e, além disso,
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ndo se pode estocar servigco. Outro fator relevante é que a percepcao do cliente quanto a qualidade
do servico prestado ocorre quase que instantaneamente ™1,

A qualidade em servicos é percebida pelos consumidores atraves do atendimento eficiente ao
cliente, tempo de entrega, eficécia do servico, dentre outras. J& a qualidade dos produtos é notada
através das caracteristicas tangiveis do produto, como a sua cor, altura, largura, durabilidade,
funcionalidade, peso, resisténcia, etc. No entanto, a qualidade em servicos tem sido uma alternativa
para empresas manufatureiras que vendem produtos, pois com a crescente saturacdo dos mercados,
vender produtos com qualidade passou a ser obrigacdo das empresas. Assim, a prestagdo de
servigos tem sido incorporada aos modelos de gestdo destas organizagdes, buscando agregar valor

aos seus produtos e se tornar um diferencial competitivo.
3.NORMALIZACAO (I1SO)

A normalizacao pode ser considerada como uma funcéo que cria regras para as atividades, de
maneira que elas sejam visadas ao uso comum e repetitivo, objetivando obter um grau 6timo de
ordem em um determinado contexto, levando em consideracdo as condi¢Ges funcionais e as
exigéncias de seguranca. Ainda segundo o autor, devido a competitividade acirrada, a normalizagédo
é utilizada para obter uma reducéo dos custos de producédo e do produto final e também buscando
manter e melhorar a sua qualidade ©.

A International Organization for Standardization - I1SO, ou seja, Organizacao Internacional
de Normalizacdo, foi criada através de um interesse mundial em elaborar normas técnicas. E uma
organizacdo ndo governamental que esta presente em mais de cento e vinte paises, possuindo uma
sede em Genebra, é formada por entidades responséaveis pela normalizacdo técnica de cada pais.
Todos estes paises ali representados definem os temas mais importantes para tentarem obter uma
normalizagdo mundial, e em seguida formam Comissdes Tecnicas especificas que irdo elaborar as
normas e aprova-las .

O Comité Brasileiro de Certificagdo, CBC, € representado na ISO através do INMETRO que
tem a responsabilidade de preservar a marca ISO e fazer as avaliacBes necessarias. No entanto
existem diversos organismos de certificacdo que sdo credenciados no INMETRO, entre eles a
Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) e a Fundacdo Vanzolini, que sdo as mais
conhecidas [,

A 1SO 9000 é uma familia de normas, onde se encontra a NBR 1SO 9000:2000, que apresenta
os fundamentos dos sistemas de gestdo da qualidade e descreve a terminologia para estes sistemas;

a NBR ISO 9001:2000, que apresenta requisitos para um Sistema de Gestdo da Qualidade, onde a
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organizacdo mostra a preocupacdo em atender as exigéncias do cliente e mostra a capacidade em
oferecer servigos/produtos com a qualidade desejada pelo cliente; e ainda a NBR 1SO 9004:2000,
que se preocupa com a eficécia e eficiéncia do Sistema de Gestdo da Qualidade, preocupando-se em
melhorar o desempenho da organizacdo perante os clientes .

4. SISTEMATICA DE TRR

Em 1871, com o comeco da distribuicdo do petrdleo através do uso de querosene de
iluminacdo, surgiu a atividade de Transportador Revendedor Retalhista (TRR), onde o0s
revendedores e consumidores eram abastecidos pelos importadores. J& no final da 1* Guerra
Mundial o querosene foi substituido pela gasolina e pelo diesel, sucessivamente, para suprir 0s
veiculos de transporte e para gerar energia. A partir de 1912 comegou a distribuicdo dos produtos
derivados do petroleo em latas e tambores. Nessa mesma época algumas empresas como a Anglo-
Mexican Products Ltda., que pertence a Royal Dutch-Shell, passaram a trabalhar no Brasil. Com a
entrada das empresas estrangeiras na Distribuicdo, o papel do importador independente saiu de
cena, passando a atuar somente como revendedor das companhias estrangeiras, que teve sua
atividade reconhecida e regulamentada pelo Conselho Nacional do Petréleo (CNP), surgindo o
termo TRR [,

Ainda segundo o autor, devido a grande extensdo do pais e a ampliacdo do mercado por todo
o0 territério nacional, no final da década de 40, as empresas internacionais atuantes no Brasil
passaram a utilizar a TRR para fazer entrega ndo s6 de querosene como também de combustiveis.
As empresas do setor tiveram seu reconhecimento adquirido pela CNP em 1954 e ja no ano
seguinte foi criada uma associagdo no Rio de Janeiro que contava com 120 empresas do ramo,
surgindo assim os primeiros indicios do papel do sindicato da categoria. Somente em 1971 o setor
foi oficialmente reconhecido através de uma resolucdo, caracterizando-o como Transportador
Revendedor Retalhista. Em 1976, a atividade ganhou forga com a criagdo da Associa¢do das TRR
do Estado de S&o Paulo, que logo depois passou a ser Associacdo Profissional. Em 1978, com a
crise do petroleo, o governo encorajou as empresas TRR a expandirem-se por todo o pais,
aproximando-se das areas agricolas para que houvesse uma reducédo dos desperdicios, que ocorria
durante o transporte dos produtos realizados pelos consumidores que se deslocavam até 0s postos
de revenda. Além disso, com a aproximacao dos fornecedores junto aos seus clientes houve maior
conscientizacdo no consumo desses produtos, e um barateamento de seu custo.

Com o reconhecimento da Associacdo Profissional pelo Ministério do Trabalho em 1984, o

setor teve maior representacdo na Constituinte, conseguindo assim a inser¢do na Constituicéo do
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Art. 238 das Disposicdes Gerais que permite a acdo dos agentes econdmicos no sistema de
distribuicdo de petroleo. Atualmente o Unico representante da categoria € o SindTRR. A
responsabilidade das empresas de TRR pode ser notada quando ocorreu a crise energética no Brasil
em 2001, pois a categoria contribuiu com o plano de racionamento, ajudando as empresas no
armazenamento dos produtos. Mesmo com as dificuldades enfrentadas pelas empresas atuantes
nessa atividade, as mesmas sabem da sua essencialidade para o progresso do pais e por isso buscam
cada vez mais alternativas de melhoria continua, para melhor atender seus clientes que se
concentram em &reas de dificil acesso e que dependem muito do fator climatico para poder efetuar

suas entregas [,
4.1. PROCESSOS CRITICOS DA TRR

Para facilitar o entendimento de todo o funcionamento da empresa, a norma I1ISO 9001:2000
adotou a abordagem de processos, pois se consegue com isso identificar todos 0s processos criticos
da empresa, a fim de conseguir controla-los eficientemente ja que afetam diretamente na qualidade
do produto final .

Um modelo possivel de interacdo dos processos criticos de uma empresa TRR pode ser o do

Fluxograma 1.

> Cliente <
1
\ 4
Desenvolvimento/ | 2 Marketing/Vendas 5
Manutencéo

3

A\ 4
4 Planejamento

6

A\ 4
/ Entrega

Fluxograma 1. Fluxograma dos processos criticos da TRR.

Seguindo o fluxograma acima, a interacdo dos processos de uma empresa de TRR funciona
com o Cliente sendo o responsavel por iniciar todo o seu funcionamento, pois ele podera entrar em

contato (1) com o processo de Marketing/Vendas e solicitar o produto que necessita. Da mesma
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maneira pode ocorrer o contrario, onde os vendedores e até mesmo a central de telemarketing
podera entrar em contato com os clientes. O processo de Marketing/Vendas € composto pelo
telemarketing e vendedores que séo responsaveis pelo contato direto com os clientes. Assim cabe a
eles se comunicarem entre si para saber se o pedido ja foi realizado. Caso o pedido seja feito através
do vendedor, este devera entrar em contato com o pessoal de telemarketing a fim de confirmar o
crédito do cliente e a disponibilidade de entrega para o prazo solicitado e se ocorrer 0 oposto, 0
telemarketing deverd avisar os vendedores para evitar que este se desloque para a propriedade de
um cliente j& atendido.

Feito o pedido, o processo de Marketing/Vendas devera verificar se o cliente j& possui tanque
de combustivel para poder armazenar estes produtos em sua propriedade. Caso ocorra do cliente
ndo dispor deste produto, o processo de Marketing/Vendas entrard em contato (2) com o processo
de Desenvolvimento, que serd responsavel, através de sua oficina, por conseguir um tanque de
combustivel levando em consideracdo a quantidade de utilizacdo de Oleo diesel por parte do
consumidor e também o local onde o tanque sera instalado, se suspenso ou no chdo. Junto a este
processo encontra-se 0 processo de Manutencdo, que possui todos os recursos para fazer a
instalacdo de equipamentos e também a assisténcia técnica que, caso seja solicitado pelo processo
de Marketing/Vendas agendara visitas ao cliente, para garantir o funcionamento dos tanques e
motor. Caso o cliente ja disponha de um centro de armazenagem o seu pedido serd encaminhado
para o processo de Planejamento (3), onde se dara toda alocacdo de méo de obra necessaria para se
fazer o carregamento nos caminhdes, a verificacdo da disponibilidade de recursos para fazer o
transporte e para que a entrega seja feita em tempo, e todo o planejamento de entrega verificando se
o0 pedido podera ser adicionado a um outro pedido, garantindo uma logistica perfeita e com um
custo de transporte mais barato. Este mesmo fluxo ocorrera quando o processo de Desenvolvimento
ja dispuser dos tanques de armazenagem; assim este anunciara ao processo de Planejamento (4) que
se responsabilizard por toda parte de planejamento de entrega do produto ao local que devera ser
instalado.

Caso ocorra de o processo de Planejamento encontrar problemas no planejamento da entrega,
como falta de caminh&o, ndo disponibilidade do produto, atraso na entrega, ou problema climético
(excesso de chuva), o cliente serd contatado verificando se ha a possibilidade de mudanca no
pedido feito.

Do processo de Planejamento o pedido é enviado para o processo de Entrega (6) que possui
toda a area de estoque, faturamento do pedido, carregamento do produto nos caminhdes e entrega

para o consumidor.
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E por ultimo o fluxo seréd concluido quando o processo de Entrega providencia o transporte do

produto até o seu destino final (7).

5.ESTUDO DE CASO

Este estudo foi elaborado para criar um plano de implementacdo da NBR 1SO 9001:2000 em
uma empresa de TRR; para isso foi realizado uma interpretacdo dos requisitos da ISO 9001:2000
aplicados a TRR.

5.1. DESCRICAO DA EMPRESA

A empresa analisada esta situada no sudoeste do estado de Sao Paulo, e atua na prestacdo de
servigos, comercializando produtos derivados do petroleo, como o 6leo diesel. Originalmente a
empresa surgiu ha 27 anos através de uma rede de postos de gasolina na rodovia Castelo Branco e
nos municipios vizinhos a rodovia. Por possuir uma tradicdo neste ramo decidiu-se por investir no
mercado atacadista de venda de 6leo diesel através da TRR ha 10 anos. A empresa € considerada
familiar, onde a TRR € um dos negdcios da empresa que representa a maior parte do lucro, sendo
responsavel por cerca de 73% de todo lucro bruto obtido.

Hoje a empresa possui sete grandes concorrentes que dividem um mercado que consome mais
de 20 milhdes de litros de 6leo diesel por més.

Dentro desse cenario a certificacdo da NBR 1SO 9001:2000 surgiu como alternativa para se
ter um diferencial competitivo além de atender as necessidades de alguns clientes que exigiram da

empresa a certificagéo.

5.2.MOTIVOS PARA A CERTIFICACAO

Segundo o gerente da empresa, a implementacéo da 1SO 9001:2000 se fez necessaria quando
alguns clientes comecaram a requisitar a certificacdo para que a empresa se tornasse a fornecedora
de 6leo diesel. Outro aspecto que foi levantado pelo gerente e pelo proprietario foi que, com a
implementacdo da 1SO, a empresa poderia desfrutar de todo o marketing em relacdo a esta
certificacdo, j& que seria a Unica do segmento a possuir tal certificado.

Tambeém foi abordado pelo proprietdrio que o0 segmento esta se tornando bastante

competitivo, ja que, com a disponibilidade de se fazer entregas com caminhdes, muitas empresas de
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TRR localizadas em outras regides podem prestar servigos em sua area de atuacdo, e dessa forma a
certificacdo da norma ISO seria um diferencial a mais para a empresa.

Assim ndo se pode pensar apenas que a certificacdo ajudara na promog¢do da empresa através
do marketing. Antes de tudo é preciso que se tenha conhecimento de que a ISO trara toda a base,

estrutura e alicerce para que a empresa possa prestar servicos com qualidade.

5.3.PLANO DE IMPLEMENTACAO

O Quadro 1 a seguir relaciona todos os requisitos da NBR 1SO 9001:2000 com a empresa
analisada, identificando a existéncia de alguns dos requisitos da norma ja implementados na TRR.
Dessa forma, para cada requisito sera analisado se SIM, ja possui o item implantado na empresa, se
NAO, caso necessite ser implementado, e PARTE implementado, quando a empresa possui
algumas obrigacbes do requisito em funcionamento, porém necessita aperfeicoar o que ja existe

para se adequar totalmente a norma.

NBR I1SO 9001:2000 Empresa de TRR
Requisitos da Norma Requisito| mplementado?
Sistema de gestédo da qualidade 4
Requisitos Gerais 4.1 Né&o
Requisitos de documentacdo 4.2
Generalidades 4.2.1 Né&o
Manual da Qualidade 4.2.2 N&o
Controle de Documentos 4.2.3 Parte
Controle de Registros 4.2.4 Parte
Responsabilidade da direcdo 5
Comprometimento da direcdo 5.1 Parte
Foco no cliente 5.2 Parte
Politica da qualidade 5.3 Parte
Planejamento 5.4
Objetivos da qualidade 54.1 N&o
Planejamento do sistema de gestdo da qualidade 5.4.2 N&o
Responsabilidade, autoridade e comunicacao 5.5
Responsabilidade e autoridade 55.1 Parte
Representante da direcdo 55.2 N&o
Comunicagéo Interna 55.3 Sim
Andlise critica pela direcdo 5.6
Generalidades 5.6.1 N&o
Entradas para a andlise critica 5.6.2 Parte
Saidas da andlise critica 5.6.3 Né&o
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Gestéo de recursos 6
Provisdo de Recursos 6.1 Sim
Recursos Humanos 6.2
Generalidades 6.2.1 Sim
Competéncia, conscientizacdo e treinamento 6.2.2 Parte
Infra - estrutura 6.3 Sim
Ambiente de trabalho 6.4 Sim
Realizacdo do produto 7
Planejamento da realizacdo do produto 7.1 N&o
Processos relacionados a clientes 7.2
Determinagdo de requisitos relacionados ao produto 7.2.1 Sim
Anaélise critica dos requisitos relacionados ao produto 7.2.2 Sim
Comunicacgdo com o cliente 7.2.3 Sim
Projeto e desenvolvimento 7.3 Na&o se aplica
Aquisicéo 7.4
Processo de aquisi¢ao 7.4.1 Sim
Informacdes da aquisicéo 7.4.2 Parte
Verificagdo do produto adquirido 7.4.3 Parte
Producao e fornecimento deservico 7.5
Controle de producéo e fornecimento de servico 7.5.1 N&o
Validag&o dos processos de produgdo e fornecimento de

Servico 7.5.2 Né&o
Identificaco e rastreabilidade 7.5.3 Né&o
Propriedade do cliente 7.5.4 Sim
Preservacao de produto 755 Sim
Controle de dispositivos de medi¢do e monitoramento 7.6 Parte
Medicdo, analise e melhoria 8
Generalidades 8.1 Né&o
Medicdo e monitoramento 8.2
Satisfagdo dos clientes 8.2.1 Sim
Auditoria Interna 8.2.2 Né&o
Medicdo e monitoramento de processos 8.2.3 N&o
Medi¢do e monitoramento de produto 8.2.4 Parte
Controle de produto ndo conforme 8.3 Parte
Andlise de dados 8.4 Né&o
Melhorias 8.5
Melhoria continua 8.5.1 N&o
Acéo corretiva 8.5.2 N&o
Acéo preventiva 8.5.3 N&o

Quadro 1. Analise dos requisitos da NBR ISO 9001:2000 ja implantados na TRR.

Conforme analisado no Quadro 1, a empresa possui alguns requisitos ja implementados,

facilitando assim todo o processo de implementacdo da norma. A empresa ndo possui nenhum
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sistema de identificacdo dos processos existentes, sendo assim impossivel de se fazer uma
monitoracdo dos processos, bem como criar procedimentos de avaliacdo. Também se nota a
auséncia de procedimentos que devem ser elaborados para que todos os envolvidos nas operacgdes
possam executd-los, mesmo na auséncia de um dos membros da equipe. Outro ponto importante a
ser observado, € que embora o fluxo dos processos e dos documentos seja conhecido, ndo ha
nenhum processo formal de documentacéo e registros das operacdes, sendo assim impossivel de se
fazer uma rastreabilidade das ndo-conformidades. Dessa forma, para comegar a implementacéo da
NBR ISO 9001:2000, seré necessario avaliar todos os requisitos ja existentes e adequa-los dentro da
empresa, e aqueles itens que ja estdo parte implementados deverdo ser revistos para se adequar a
norma. Assim sendo, deve-se analisar os itens que mais afetam na qualidade da prestacdo de

servigos da empresa de TRR e a partir deste ponto, partir para o plano de implementagéo da norma.

5.4.CRONOGRAMA

O Cronograma proposto no Quadro 2 foi realizado considerando as necessidades da empresa,
e analisando o0s requisitos que ja se encontravam na empresa, assim, verificou-se quais 0s requisitos
que mais afetavam na qualidade da prestacdo de servico da empresa para que 0 cronograma pudesse
ser montado, implementando-se primeiramente estes requisitos mais importantes para a

organizagao.

Més/Duracao
6 | 7

8 9 | 10 | 11 | 12

Requisitos 2 3 4 5
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Quadro 2. Cronograma da implementacéo dos requisitos da NBR 1SO 9001:2000.

Para este cronograma deve se atentar aos custos de implementacdo; nele devera conter gastos
com treinamento, certificacdo, consultoria, e demais encargos relacionados ao programa. Neste
estudo de caso, foi identificado que sera gasto aproximadamente 20 horas por funcionéario referente
a treinamento efetuado durante o periodo apresentado. Levando em consideracdo que a empresa
possui 25 funcionarios, e que o custo/hora de cada um deles é de R$ 6,50 reais, tem-se um gasto
total de R$ 3.125 reais. Também a empresa deverd contratar um consultor para auxiliar na
implementacdo da norma. Para isto sera gasto R$ 150 reais por hora, sendo que este ird prestar
consultoria 2 vezes ao més, somando 16 horas mensais e totalizando num prazo de 12 meses, R$
28.800 reais.

Para conseguir a certificacdo da norma, levando em consideragdo o tamanho da empresa, sera
gasto em torno de R$ 20.000 reais com validade de 3 anos, ja incluindo o selo e o gasto com o
auditor. Também sera gasto aproximadamente R$ 10.500 reais/ano para se fazer a calibragdo dos
tanques combustiveis exigido pelo IPEN e a capacitacdo dos caminhdes exigida pelo INMETRO.

Assim, somando-se todos os gastos, chega-se ao valor de R$ 62.425 reais para se conseguir a
certificacdo da NBR 1SO 9001:2000.

Apdbs a implementacdo da norma na empresa, deve-se contabilizar os beneficios gerados pela
implementacdo e o0 seu impacto nos ganhos da organizacdo que refletira certamente em lucro e

beneficio para as partes interessadas.

6. CONSIDERACOES GERAIS

O programa de implementacdo da NBR ISO 9001:2000 gerou bastante surpresa para a
empresa analisada. Como ja citado anteriormente, havia certo equivoco por parte da alta geréncia da
organizacdo quanto ao entendimento da ISO. Dessa maneira, o trabalho serviu de incentivo para a
empresa que busca a certificagdo o mais rapido possivel, pois gerou uma expectativa de toda a
direcdo em relagdo aos ganhos na qualidade da prestacdo do servigo, que o sistema de gestdo da
qualidade pode proporcionar. O que se notou é que a norma, uma vez implementada, ndo engessa 0s
processos existentes nas operagOes, pois 0s procedimentos sdo criados pela propria empresa
seguindo as leis, e como as necessidades do mercado mudam, € possivel mudar os processos
também. Por este mesmo motivo é que a norma ndo garante a qualidade do servico prestado, uma
vez que o procedimento e 0s meios de monitoracdo e analise dos resultados sdo feitos de maneira
inadequada; o resultado gerado é uma prestacdo de servigco sem qualidade e que ndo atende as

expectativas do consumidor.
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Também o estudo possibilitou analisar a empresa quanto as necessidades de implementacao
dos requisitos necessarios para obter a certificacdo, percebendo assim que a mesma ja possuia
muitos dos requisitos necessarios ja implementados, faltando apenas a formalizacdo destes itens
através de documentacéo e elaboracdo de procedimentos.

Assim, este trabalho servira de base para qualquer TRR que busca a certificacdo da NBR I1SO
9001:2000, devendo apenas definir as agdes necessarias, determinando a forma como os requisitos
serdo implementados, onde a criatividade da pessoa que implementara a norma serd o fator mais

importante.

REFERENCIAS
1. GIANESI, I. G. N; CORREA, Henrique Luiz. Administracdo estratégica de servicos: operacdes
para a satisfacdo do cliente. So Paulo: Atlas, 1994.

2. ROBLES JUNIOR, A; BONELLI, V. V. Gestdo da qualidade e do meio ambiente: enfoque

econdmico, financeiro e patrimonial. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

3. CONWAY, W. E. O segredo da qualidade. Sdo Paulo: Marcos Cobra, 1996.

4. PALADINI, E. P. Gestdo da qualidade: teoria e pratica. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

5. ABNT. Normalizacdo. Disponivel em: <http://www.abnt.com.br/default.asp?resolucao=
1280X768>. Acessado em: 05 maio 2007.

6. WIKIPEDIA. 1SO 9000. Disponivel em: <http://pt.wikipedia.org/wiki/ISO_9000>. Acessado em:
28 set 2006.

7. EMBRAPA. Meio Ambiente i 1SO, Inmetro, ABNT e Normalizac&o. Disponivel em:
<http://www.cnpma.embrapa.br/projetos/prod_int/normalizacao.html>. Acessado em: 28 set
2006.

8. SINDTRR. Nossa Histdria. Disponivel em: <http://www.sindtrr.com.br/conteudo.asp? id_me

nu=2>. Acessado em: 5 mar¢o 2007.

Caderno de Engenharia de Producao do Mackenzie 98


http://www.abnt.com.br/default.asp?resolucao=%201280X768
http://www.abnt.com.br/default.asp?resolucao=%201280X768
http://www.abnt.com.br/default.asp?resolucao=%201280X768
http://www.sindtrr.com.br/conteudo.asp?id_me%20nu=2
http://www.sindtrr.com.br/conteudo.asp?id_me%20nu=2

9. ABNT. Sistemas de gestdo da qualidade T requisitos i NBR 1SO 9001:2000. Associacao

Brasileira de Normas Técnicas. Rio de Janeiro: 2000.

Caderno de Engenharia de Producao do Mackenzie

29



