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GOVERNANCA E GESTAO DE RISCOS DE
DESASTRES TECNOLOGICOS

Daniel Ardito
dbardito@gmail.com, Universidade Federal Fluminense

Resumo: Os desastres tecnoldgicos sao males produzidos pelos seres humanos com consequéncias tdo de-
vastadoras quanto qualquer desastre natural que possa ter ameacgado ou ainda os ameace. A anilise biblio-
grafica empreendida tem como objetivo apresentar uma proposta alternativa para o processo de gestdo de
riscos de desastres tecnolégicos, alternativa essa que leve em consideracdo a participacdo dos potencial-
mente atingidos durante todo o processo, tanto por valoriza¢ao dos aspectos objetivos, quanto subjetivos da
percepcao e do tratamento de riscos tecnolégicos. O artigo foi desenvolvido mediante revisdo bibliografica e
documental, visando correlacionar teorias de estudo sobre a governanca e gestio de riscos e sobre desastres
tecnolégicos que, notadamente resultassem em proposta alternativa ao modelo atual de gestdo de riscos de
desastres tecnolégicos. Os resultados da andlise demonstram ser possivel e vidvel um modelo de gestdo de
riscos de desastres tecnolégicos que agregue, de forma justa, a participac¢do dos potencialmente atingidos.

Palavras-chave: Desastres tecnolégicos. Gestio de riscos. Governanca.

Abstract: Man-made disasters are evils produced by human beings with consequences as devastating as any
natural disaster that may have threatened or still threatens human beings. The bibliographic analysis undertaken
aims to present an alternative approach to the risk management process of man-made disasters, an alternative that
takes into account the participation of those potentially affected throughout the process, both due to the positive
appreciation of the objective and subjective aspects of perception and the treatment of technological risks. Through
bibliographical and documentary review, aiming to correlate theories about governance and risk management
and man-made disasters that, notably resulted in the proposal of an alternative to the current model of man-made
disaster risk management. The results of the analysis demonstrate that a risk management model for man-made
disasters that fairly aggregates the participation of those potentially affected is possible and viable.

Keywords: Man-made disaster. Risk management. Governance.

Resumen: Los desastres tecnoldgicos son males producidos por el ser humano con consecuencias tan devastadoras
como cualquier desastre natural que los haya amenazado o amenazado. El andlisis bibliogrdfico realizado tiene
como objetivo presentar una propuesta alternativa para el proceso de gestion del riesgo de desastres tecnoldgicos,
una alternativa que toma en cuenta la participacion de los potencialmente afectados a lo largo del proceso, tanto
valorando los aspectos objetivos como subjetivos de la percepcion y el tratamiento de los riesgos tecnoldgicos. El
articulo se desarrollé a través de una revision bibliogrdfica y documental, con el objetivo de correlacionar las teorias
de estudio sobre la gobernancia y gestion del riesgo y los desastres tecnoldgicos que, en particular, resultaron en
la propuesta de una alternativa al modelo actual de gestion del riesgo tecnoldgico de desastres. Los resultados del
andlisis muestran que es posible y viable un modelo de gestion de riesgos de desastres tecnoldgicos que agregue de
manera justa la participacion de los potencialmente afectados.

Palabras clave: Desastres tecnoldgicos. Gestion de riesgos. Gobernancia.
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5 ‘ Daniel Ardito

1. INTRODUCAO

Encaramos, mais do que nunca nos dias de hoje, inforttinios gerados por seres
humanos, algumas vezes mais devastadores que qualquer outro desastre natural que
porventura possa ter acometido nossos antepassados.

A reboque de todas as facilidades e modernidades que compoem o estilo de vida
atual, temos uma infinidade de riscos que sdo autoproduzidos e contam com consequén-
cias que nao respeitam demarcacdes legais ou fronteiras. Vivemos segundo Ulrich Beck
(2010) em uma sociedade de riscos, onde um grande colapso pode se romper a qualquer
instante, tragando vidas e destruindo o meio ambiente. Colapsos esses que podem ser
gerados por riscos tecnolégicos decorrentes, em sua maioria, da exploracao econémica
de organizacdes puiblicas ou privadas e que produzem vitimas que nio tiveram qualquer
chance de optar se o risco valia a pena ser corrido, ou se alguma vantagem decorrente
desse risco compensasse a ele estar exposto.

Fazer gestdo de riscos de desastres tecnoldgicos é um grande desafio. Para mini-
mizar consequéncias e preservar vidas é fundamental procurar estruturas de gestao que
busquem a convergéncia entre métodos objetivos e percepcdes subjetivas. Deve-se bus-
car um modelo participativo que entenda a importancia que a preocupacao das partes
interessadas tem no processo.

A governanca de risco proposta pelo International risk governance council (IRGC) se
apresenta como alternativa possivel para lidar de forma participativa com a gestao de ris-
cos de desastres tecnolégicos, fazendo com que esses fendmenos sejam tratados de forma
justa e participativa, convertendo decisoes privadas em decisdes publicas, assim como sdo
as consequéncias de uma eventual concretizacdo do risco de desastres tecnoldgicos.

2. DESASTRES TECNOLOGICOS

Na literatura nacional e internacional sobre desastres, assim como nos manuais
técnicos dos 6rgaos de Defesa Civil espalhados pelo Brasil, h4 intmeras defini¢ées do
termo “desastre”.

Segundo o escritdrio das Nacdes Unidas para a Reduc¢do do Risco de Desastre
(UNDRR), temos a seguinte definicio:

A serious disruption of the functioning of a community or a society at any scale
due to hazardous events interacting with conditions of exposure, vulnerability and
capacity, leading to one or more of the following: human, material, economic and
environmental losses and impacts (UNDRR, 2019).
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Adicionalmente a defini¢do supracitada, consta ainda a seguinte anotacdo com-
plementar:

Annotations: The effect of the disaster can be immediate and localized, but is often
widespread and could last for along period of time. The effect may test or exceed the
capacity of a community or society to cope using its own resources, and therefore
may require assistance from external sources, which could include neighbouring
jurisdictions, or those at the national or international levels. (UNDRR, 2019)

No Brasil, o extinto Ministério da Integracao Nacional, ao qual a Secretaria Na-
cional de Protecao e Defesa Civil era subordinada, publicou em 2017 um glossario de
Protecao e Defesa Civil. Nele, assim é definido desastre:

Resultado de eventos adversos, naturais, tecnolégicos ou de origem antrépica, so-
bre um cendrio vulneravel exposto a ameaca, causando danos humanos, materiais
ou ambientais e consequentes prejuizos econémicos e sociais. (BRASIL, 2017, p. 22)

Os desastres recorrentemente sdo diferenciados por sua origem. Portanto, na
maior parte da literatura sobre o tema, encontraremos os termos desastres naturais,
para se referir a desastres que tem sua origem em fendmenos da natureza, como terre-
motos, secas, deslizamentos de terra; desastres tecnolégicos ou produzidos pela acdo
humana, relacionado aos desastres que tem sua origem associada a acdo humana, como
rompimento de barragens, acidentes em industrias ou incéndios urbanos; e desastres
mistos, quando um desastre natural pode desencadear um desastre tecnolégico, como
foi o caso do desastre envolvendo a usina nuclear de Fukushima no Japao, em 2011, onde
um tsunami deu inicio ao colapso da usina.

No Brasil, até 2015 tinhamos a Codificacdo de Desastres, Ameacas e Riscos
(CODAR), que adotava a divisdo da origem dos desastres em trés grandes grupos, po-
dendo ser naturais, humanos ou mistos. No entanto, a partir de 2016, o CODAR foi subs-
tituido pela Classificacdo e Codificacao Brasileira de Desastres (COBRADE), doravante
documento oficial que regula a classificacdo de desastres no Brasil. Por ele os desastres
passaram a ser enquadrados em dois grandes grupos. De acordo com sua origem, podem
ser desastres naturais; ou tecnoldgicos.

Vale salientar, embora ndo seja o objetivo da nossa analise, que ha alguma con-
trovérsia acerca da assertividade da utilizacdo do termo desastre natural, uma vez que
parte das condigdes de ocorréncia desse tipo de desastre estd associada a forma como o
ser humano ocupa e interage com o meio ambiente, assim como as vulnerabilidades que
determinados territérios apresentam em decorréncia da auséncia do Estado. Por esta
premissa, ndo hi que se falar em desastre natural, mas sim, em alguns casos, desastre
com uma das causas relacionadas a um evento natural.
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7 ‘ Daniel Ardito

Em relacdo a utilizacdo da denominacdo desastres tecnolégicos, desenvolvemos
particularmente algumas ressalvas. Entendemos que o termo “tecnolégico” induz mui-
tas pessoas, intuitivamente, a imaginar que se trata de desastres envolvendo computa-
dores ou altas tecnologias; e tenham certa dificuldade de associar o termo a um acidente
envolvendo um navio ou ao rompimento de uma barragem, por exemplo. Ao n0Sso Vver,
o termo mais acertado a se utilizar seria desastres produzidos pela acao humana, como
alguns paises assim os categorizam e adotam em diversas praticas sociais. Em se tratan-
do de percepcao de riscos, quanto mais facil e menos ambigua a comunicacao, melhores
podem ser os resultados de processos de conscientizacao de riscos.

Independente das colocacdes anteriores e das discussdes suscitadas sobre a me-
lhor forma de classificar a origem dos desastres, é unianime o entendimento que a clas-
sificacdo desses fendmenos é fundamental para a busca da compreensao e das medidas
de prevencao e mitigacao.

2.1 Desastres tecnolégicos relevantes para o estudo da prevencao

Sao intimeros os exemplos de desastres tecnolégicos pelo mundo. No entanto, a
seguir, escolhemos citar alguns deles porque marcaram, de alguma forma, a evolucdo do
estudo prevencionista relacionado a esse fendmeno. Entre os casos a seguir apresenta-
dos, é possivel identificar que as maiores vitimas sdo as populacdes involuntariamente
expostas aos riscos.

Destacamos que cada desastre tem sua importancia, ndo merecendo escala hie-
rarquica, isto é, nenhum desastre é melhor ou pior que o outro. Afinal, para o afetado, re-
correntemente o pior e mais significativo desastre serd o que o atingiu. No entanto, con-
siderar supostamente todos os desastres, inviabilizaria o presente estudo e demandaria
milhares de paginas, além de se distanciar do foco do estudo. Ademais, a breve descricdo
a seguir de alguns desastres tecnoldgicos, ndo tem por objetivo ser fonte detalhada de
estudos de cada um dos casos. Propomos tao somente criar uma trilha de reflexao sobre
desastres tecnolégicos construidos pelo homem e que impactaram diretamente popula-
¢Oes que pouca relacao guardava com a origem do risco.

« Bophal - 1984: Bophal é a capital do Estado de Madhya Pradesh, na regido
central da India. Também era endereco de uma fabrica da multinacional in-
dustrial americana Union Carbine, que produzia o pesticida carbaril.

Na madrugada de 03 de dezembro de 1984, Bophal entrou para a histéria dos de-
sastres tecnoldgicos, quando um tanque, contendo 42 toneladas de isocianato de metila,
foi inundado por 4gua, gerando uma reacdo quimica que produziu uma nuvem de gazes
venenosos lancada na atmosfera, contaminando e levando a morte milhares de pessoas.
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A nuvem téxica afetou a cidade de Bhopal, com aproximadamente 800.000 ha-
bitantes. Ainda que as cifras de mortos e feridos sejam muito imprecisas, pode-se
afirmar que essa emergéncia gerou entre 2.500 e 4.000 6bitos, além de 180.000
feridos. Muitos especialistas consideram esse evento o pior desastre ocorrido em
toda histéria da industria quimica. (Perez, 2016, p. 55)

O preparo das comunidades para enfrentar situacdes dessa natureza era inexis-
tente em Bophal, assim como a capacidade de reacdo da prépria Union Carbine, fatos
esses que contribuiram para potencializar as consequéncias do desastre.

A nuvem téxica formada estendeu-se sobre areas povoadas em direcdo ao sul, fa-
vorecidas por um vento leve e condi¢des de inversdes térmicas. Na area de Railway
Colony, localizada a cerca de 2 km da unidade industrial, onde viviam aproximada-
mente 10.000 pessoas, verificou-se que, em 4 minutos, 150 pessoas morreram, 200
ficaram paralisadas, outras 600 inconscientes e por volta de 5.000 sofreram danos
graves. Muitas tentaram fugir, mas seguiram a direcao errada, contra a fase gasosa
téxica. (Perez, 2016, p. 57)

O desastre da Union Carbine em Bophal estabeleceu precedentes que nos ajudam
a perceber como a l6gica do lucro, muitas vezes a qualquer custo, bem como a auséncia
de uma gestao de riscos de desastres tecnoldgicos que considere as partes envolvidas
(stakeholders) e, principalmente, as partes expostas a uma eventual consequéncia do ris-
co assumido no dmbito privado, pode expor comunidades inteiras, culminando na mor-
te de milhares de pessoas. Ele também corrobora a maxima interpretativa de Beck (2010)
que atribui a pobreza extrema, um atrativo aos riscos extremos. Como visto, Bophal es-
tava bem longe de ser uma cidade rica padriao dos Estados Unidos da América, pais de
origem da Union Carbine.

Trés elementos principais compdem a sinistra equacio que resultou nesse de-
sastre. O primeiro relacionado a constru¢do de uma industria quimica de pesticidas, em
area densamente povoada, sem tomar medidas para evitar que areas vizinhas nao fos-
sem ocupadas, ou ainda criar um plano de seguranca e conscientizacao para os morado-
res vizinhos quanto aos riscos existentes. O segundo relacionado a tecnologia obsoleta
e aos padroOes de seguranca aquém dos praticados pelas coirmas americanas. O terceiro
corresponde a acentuados desinvestimentos orientados a melhorar os resultados finan-
ceiros da empresa e que, ao final, impactaram diretamente as medidas de seguranca da
fabrica (MARTINS, 2016).

+ Chernobyl-1986: Em 26 de abril de 1986, a humanidade testemunhou o que
muitos temiam. Essa foi a data do pior desastre nuclear da histéria, a explo-
sdo do reator 4 da usina nuclear de Chernobyl na Ucrania, até entao, territé-
rio da URSS (Unido das Republicas Socialistas Soviéticas). Chama atencao,
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9 ‘ Daniel Ardito

entre outros fatores, que a usina de Chenobyl, assim como centenas outras,
espalhadas pelo globo eram tidas, por seus especialistas, como ambientes
extremamente seguros e com riscos despreziveis para as comunidades que
as cercavam.

Longe daqui, no oeste da Unido Soviética, ou seja, de agora em diante, em nosso en-
torno préximo, aconteceu um acidente - nada deliberado ou agressivo, na verdade
algo que de fato deveria ser evitado, mas que, por seu carater excepcional, também
é normal, ou mais, ¢ humano mesmo. Ndo é a falha que produz a catastrofe, mas os
sistemas que transformam a humanidade do erro em inconcebiveis forcas destruti-
vas. Para a avaliacao dos perigos, todos dependem de instrumentos de medicao, de
teorias e, sobretudo: de seu desconhecimento - inclusive os especialistas que ainda
ha pouco haviam anunciado o império de 10 mil anos de seguranca probabilistica
atdmica e que agora enfatizam, com uma seguranca renovada de tirar o félego, que
o perigo jamais seria agudo. (BECK, 2011, p. 8)

Nesse desastre, mais que em qualquer outro até entao ocorrido, é possivel iden-

tificar duas

das principais caracteristicas que compodem a sociedade de risco: a autopro-

ducio dorisco e suas consequéncias globais, conceito esse cunhado por Beck (2010).

Em

se tratando de autoproducao do risco, o caso de Chernobyl é 6bvio e por si s6

explicativo. Trata-se de uma usina concebida para atender os anseios energéticos de uma
nacao, ou seja, a solucdo para a falta de energia traz consigo o risco de um acidente nuclear.

Svetlana Aleksiévitch, escritora vencedora do prémio Nobel de literatura, em seu

livro “Vozes

de Tchernébil” cita um trecho do trabalho da Escola Superior Internacional

de Radiologia Sdkharov de 1992 que evidencia o carater global das consequéncias desse

desastre:

De acordo com observacdes diversas, em 29 de abril de 1986 foram registrados altos
niveis de radiacio na Pol6nia, na Alemanha, na Austria e na Roménia; em 30 de
abril, na Suica e no norte da Italia; nos dias 1° 2 de maio, na Franca, na Bélgica, nos
Paises Baixos, na Gra-Bretanha e no norte da Grécia; em 3 de maio, em Israel, no
Kuwait e na Turquia...

Projetadas a grandes alturas, as substancias gasosas e volateis se dispersaram pelo
globo: em 2 de maio foram registradas no Japao, na China; no dia 5, na india; eem 5
e 6 de maio nos Estados Unidos e no Canada.

Em menos de uma semana, Tchernébil se tornou um problema para o mundo intei-
T0. (ALEKSIEVITCH, 2016, p. 11)

Os nameros oficiais do desastre de Chernobyl sdo muito questionaveis. Diver-
sas fontes divergem sobre a quantidade de mortos diretos e indiretos, mas é inegével e
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lamentéavel o legado de contaminac¢do que o desastre causou para as pessoas que viviam
no seu entorno. Até hoje boa parte da regido atingida tem seu acesso controlado e até
mesmo viver na regido é proibido. Outrossim, o desastre de Chernobyl trouxe a discussdo
0 questionamento sobre os valores inerentes ao processo de informacao sobre os riscos
das novas tecnologias e o quanto ele deve ser transparente, justo e conhecido. Além dis-
so, ele foi outro palco, assim como Bophal, de acdes mitigatérias e protocolos de resposta
ineficientes, demoradas e sem transparéncia.

« Fukushima - 2011: Em 11 de marco de 2011, a usina nuclear de Fukushima
teve trés dos seus 6 reatores nucleares colapsados, liberando significativa
quantidade de radiacao.

O desastre de Fukushima tem uma de suas causas relacionadas a um tsunami
que atingiu a usina. Por isso é possivel encontrar definicdes que colocam esse desastre
como tendo origens mistas. Definido, como citado anteriormente, eventos naturais que
desencadeiam um desastre tecnolégico. No entanto, baseando-se na classifica¢io brasi-
leira de desastres, enquadrariamos como desastre tecnolégico.

O caso de Fukushima nos apresenta mais uma caracteristica fundamental
para o entendimento da gestdo de riscos de desastres tecnoldgicos: a confianca, até
certo ponto, cega frente aos pareceres de peritos e técnicos. Embora todos os casos
citados contassem com pareceres de peritos acerca dos riscos, esse em especial e nesse
aspecto, tem maior significado que os demais. Além de ser muito contemporaneo, atin-
giu um dos paises com a maior capacidade tecnolégica do globo, até mesmo referéncia
para a gestao de desastres. Mostra-nos, desta forma, que mesmo os peritos baseados
em complexos estudos podem falhar e propiciar condicdes para emergéncia de gran-
des tragédias.

+ Brumadinho - 2019: Em janeiro de 2019, no municipio de Brumadinho,
Minas Gerais, rompe a barragem de rejeitos da mina Cérrego do Feijdo. Em
consequéncia causou um dos maiores desastres tecnoldgicos brasileiros e
um dos maiores rompimentos de barragem do mundo.

Muitas caracteristicas desse desastre chamam atencio: suas consequéncias
diretas e indiretas a vidas humanas e ao meio ambiente; a falta de investimentos em
medidas de prevencao e gestio de riscos realmente efetivas; e, além das exigéncias pura-
mente legais, que no caso em tela foram parcialmente cumpridas, até porque ha inquéri-
tos atestando laudos possivelmente manipulados que credenciavam a seguranca do em-
preendimento; ou entao a aparente incapacidade de aprender com desastres anteriores,
j4 que a proprietaria da barragem era uma das controladoras da barragem de Mariana,
que rompeu em 05 de novembro de 2015, gerando um dos maiores impactos para o meio
ambiente que, no Brasil, um desastre tecnoldgico ja causou.
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2.2 Os sistemas peritos

O conceito de sistemas peritos estabelecido por Anthony Giddens é de suma im-
portancia na busca de um entendimento mais claro sobre gestao de riscos de desastres
tecnoldgicos, assim como da sua efetiva pratica.

Antes de discorrer sobre os sistemas peritos e sua importancia no processo de
gestdo de risco de desastre tecnoldgico, é fundamental entender o conceito de moderni-
dade que, segundo Giddens, possibilita a construcao do conceito. Giddens entende que o
tempo que vivemos é marcado pela evolucio que, se traz conforto e solucio para proble-
mas, adstritamente também cria novos riscos.

A modernidade, como qualquer um que vive no final do século XX pode ver, é um
fendmeno de dois gumes. O desenvolvimento das instituicdes sociais modernas e
sua difusdo em escala mundial criaram oportunidades bem maiores para os seres
humanos gozarem de uma existéncia segura e gratificante que qualquer tipo de
sistema pré-moderno. Mas a modernidade tem também um lado sombrio, que se
tornou muito aparente no século atual. (GIDDENS, 1991, p. 17)

Outra caracteristica marcante da modernidade, tal como definida por Giddens, é
o desencaixe das relacoes sociais. Em outras palavras, antes da modernidade a nossa re-
lacdo com espaco e tempo era completamente acoplada. Estdvamos presos aos ciclos da
natureza, havendo um respeito aos tempos biolégicos e naturais, da mesma forma que
as tradicOes pautavam nossas relacdes sociais. Com o advento da modernidade, afasta-
mo-nos desses tipos de relacao. Segundo Giddens (1991), as rela¢des sociais se desloca-
ram dos contextos locais de interacdo mediante extensdes indefinidas de tempo-espaco.

Por esta perspectiva interpretativa, dois tipos de mecanismos de desencaixe tem
destaque: as fichas simbdlicas e os sistemas peritos. As fichas simbélicas sdo, segundo
Giddens (1991), meios de intercimbio que podem ser ‘circulados” sem ter em vista as caracte-
risticas especificas dos individuos ou grupos que lidam com eles em qualquer conjuntura par-
ticular. Um exemplo de fichas simbélicas é o dinheiro.

Ja os sistemas peritos sdo definidos como:

Por sistemas peritos quero me referir a sistemas de exceléncia técnica ou compe-
téncia profissional que organizam grandes areas dos ambientes material e social
em que vivemos hoje. A maioria das pessoas leigas consulta “profissionais” — ad-
vogados, arquitetos, médicos etc. — apenas de modo periddico ou irregular. Mas os
sistemas nos quais esta integrado o conhecimento dos peritos influenciam muitos
aspectos do que fazemos de uma maneira continua. (GIDDENS, 1991, p. 38)

Os sistemas peritos tem relagdo direta com a confian¢a, uma vez que nao pode-
mos ser especialistas em tudo e nem dispomos de tempo suficiente para alcancar co-
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nhecimento sobre tudo que nos cerca. Temos invariavelmente que depositar nossa con-
fianca em peritos. Isso se aplica a quase tudo em nossa vida moderna, das rotinas mais
triviais como, por exemplo: viver em um prédio confiando que ele ndo va colapsar; ou
entdo quando dirigimos eventualmente nossos carros acreditando que, quando o freio
for acionado, ele fara o carro parar; e até exemplos mais complexos como a confianca que
um avido nao va cair em pleno voo.

Onde existem lacunas de conhecimento, invariavelmente, ha confianca; e essa
confianca nio é conquistada por um encontro direto com o perito que atesta a seguranca
de um determinado sistema. Confiamos no sistema independente de conhecermos as
pessoas nele envolvidas.

Os sistemas peritos assumem 0s riscos para os leigos, mas nem sempre Sao evi-
dentes e possiveis para o leigo identificar a real proporc¢ao deste risco, seja em termos
de probabilidade ou impacto. Qutras vezes os sistemas peritos nem transparecem a real
existéncia de um determinado risco, seja pela necessidade de camuflar para ndo causar
panico e inviabilizar economicamente um negdcio, ou até mesmo pelo desconhecimen-
to por parte dos proprios peritos quanto a certo risco.

Os peritos frequentemente assumem riscos “a servico” dos clientes leigos, embora
escondam ou camuflem a verdadeira natureza desses riscos, ou mesmo o fato de
existirem riscos. Mais danoso que a descoberta por parte do leigo deste tipo de ocul-
tamento é a circunstincia em que a plena extensao de um determinado conjunto
de perigos e dos riscos a eles associados ndo é percebida pelos peritos. (GIDDENS,
1991, p. 144)

Portanto, os desastres tecnoldgicos podem ser entendidos como a concretiza-
¢do da falha de um sistema perito. Essa falha se da pela materializacio do risco que era
gerenciado. Quando conhecido pelo sistema, ele se manifesta de duas formas basicas:
defeito no projeto ou falha do operador. Esses efeitos compdem o que Giddens chama de
consequéncias inesperadas.

N3ao importa o quiao bem um sistema é projetado nem o quio eficientes sdo seus
operadores, as consequéncias de sua introducdo e funcionamento, no contexto da
operacdo de outros sistemas e da atividade humana em geral, ndo podem ser intei-
ramente previstas. Uma razdo para isto é a complexidade dos sistemas e a¢oes que
constituem a sociedade. (GIDDENS, 1991, p. 167)

O conceito que define um sistema perito e suas inerentes deficiéncias, em razao
da impossibilidade de prever todas os potenciais inesperados relacionados a um defeito
no projeto ou entdo a falha de um operador, torna evidente a necessidade de uma gestao
independente e participativa de riscos de desastres tecnoldgicos. Nao por uma estrutu-

REP - Revista de Engenharia de Producédo | UFMS | Campo Grande, MS | v. 2 | n. 3 | p. 04 - 22 | jul./set. 2020



1 3 ‘ Daniel Ardito

ra interna, atrelada ao processo de atenuacio caracteristico do sistema perito que tem
por interesse primario, perpetuar um negdcio em detrimento das reais possibilidades de
risco; e principalmente das reais consequéncias que esses riscos podem ter sobre as pes-
soas a ele expostas. Gerir o risco tecnoldgico produzido por meio do desenvolvimento de
processos econdmicos de negdcio implica claro conflito de interesses, principalmente
em paises onde h4 subterfigios legais disponiveis, assim como a protecido que a pessoa
juridica, que ndo é uma pessoa de fato, fornece a pessoa fisica que aceita o risco em nome
da coletividade, todavia exposta as consequéncias de sua concretizacao.

2.3 Beneficio privado e risco coletivo

Uma caracteristica comum aos riscos de desastre tecnoldgicos e que precisa ser
discutida incide sobre o reconhecimento de uma real preocupac¢do com a prevencao e
a mitigacao de tais riscos, quando consideramos o carater publico das consequéncias
que esses riscos tém a partir de decisOes privadas e unilaterais. Em outras palavras, ins-
tituicoes que potencialmente sdo geradoras de riscos de desastre tecnolégico tomam
decisOes internas e privadas — sem participacao efetiva de stakeholders — em relacao a
prevencdo e/ou mitigacao de determinados riscos que, caso sejam concretizados, terao
consequéncias para toda uma coletividade, em danos humanos, fisicos ou ambientais.

A aceitacao desta 16gica deciséria, em boa parte é explicada pelo conceito de sis-
temas peritos abordado anteriormente. Como ndo podemos ser especialistas em tudo e
nem temos a capacidade de verificar a confiabilidade de tudo, depositamos nossa con-
fianca em empresas especialistas no assunto que, em teoria, detém um corpo técnico e
imparcial capaz de adotar medidas mais seguras em relacdo aos riscos. Nao ha davida
que diversas instituicoes geradoras de riscos valem-se dessa 16gica para assumir riscos
que impactam a coletividade, tanto economizando em medidas de seguranca como
atendendo, quando muito, o minimo exigido em lei e usando de sua capacidade de co-
municagdo para minimizar os riscos e mostrar o que interessa aos stakeholders.

Ao observar desastres tecnoldgicos como, por exemplo, o caso de Brumadinho,
reconhecemos que os maiores afetados sdao pessoas que ndo tomaram a decisdo que
criou o risco e nem lucravam com esse risco.

Outro fator que também chama a atencio sobre esse processo privado de deci-
sdo sobre riscos de desastre tecnoldgico, é o evidente conflito de interesses intrinsecos
a quem gera orisco e tem que comunici-lo aos potenciais afetados, sem impactar o seu
negdcio. Para entendermos melhor esse ponto, basta usarmos como exemplo 0s casos
dos rompimentos de barragem de Mariana, em 2015, e a barragem de Brumadinho,
rompida em 2019. Ambas as barragens eram classificadas como de baixo risco, embora
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tivessem 0 que no sistema de classificacao da Agéncia Nacional de Mineracado (ANM)
é chamado de dano potencial associado (DPO) alto. Nos dois casos, havia uma explora-
¢ao econdmica das barragens. Portanto, custos eram acompanhados e administrados
com o intuito de buscar o maximo beneficio com o minimo dispéndio financeiro. Essa
maxima é comum a toda e qualquer gestdo empresarial e financeira. Por si s, ndo
é um erro, pois evita desperdicio, fator importante nos calculos de sustentabilidade.
No entanto, quando lidamos com a possibilidade de um desastre que tem potencial
de destruicao alto, a maxima da otimizacdo de custos sé pode ser alcancada depois
que todo investimento possivel para a seguranca for adotado. A forma como operavam
as barragens, assim como as acoes de prevencao e mitigacao observadas nos dois de-
sastres deixam claro que nao havia o cuidado miximo com a seguranca. Essa tese é
facilmente reforcada se observarmos o método de construcao que foi adotado no caso
das duas barragens. Em ambas se optou pelo processo de alteamento 4 montante, que
é a forma mais barata e também mais insegura de construcdo de barragens. Ou seja,
h4i um claro conflito de interesse entre a otimiza¢do econdmica da exploragdo da bar-
ragem e o maximo cuidado possivel com a seguranca das pessoas expostas ao risco de
um rompimento da estrutura.

A legislacdo brasileira de barragens (lei n° 12.334, de 20 de setembro de 2010) esta-
belece que é responsabilidade do empreendedor garantir a seguranca de suas es-
truturas e que a fiscalizac¢do das atividades de mineragdo é compartilhada entre a
Agéncia Nacional de Mineracdo (ANM) e os 6rgdos ambientais licenciadores esta-
duais. O cadastramento é realizado com o fornecimento unilateral de informacdes
pela empresa. Ocorre que essa mesma declaracio de risco é usada para determinar
quais estruturas terdo prioridades na fiscalizacdo, criando a possibilidade de dis-
torcao dos fatos por empresas que queiram evitar a fiscalizacdo. (FREITAS; SILVA,
2019, p. 25)

A decisao de como construir as barragens de Mariana e de Brumadinho, no exem-
plo citado anteriormente ratifica o quao perigoso é a concentracao privada da decisdo de
um risco coletivo. Muito provavelmente, se houvesse clareza na comunicacao dos riscos
envolvidos e nas acoes tomadas para preveni-los e mitiga-los teriamos um resultado di-
ferente daquele que os dois desastres geraram. Mais uma vez faz-se necessario valer-se
de interpretacdes de Beck, para entender que muitos riscos de desastres tecnol6gicos
estao baseados em estruturas de poder que impoe danos a pessoas sem a chance de elas
poderem participar do processo decisério.

A estrutura de poder do risco esta fundada na légica do risco. Este pressupde uma
decisio, e, portanto, alguém que toma a decisao, o que produz uma assimetria ra-
dical entre aqueles que decidem, definem e tiram proveito dos riscos e aqueles que
sdo seus alvos, que sofrerdo diretamente os “efeitos colaterais imperceptiveis” das
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decisdes de outros, que talvez tenham até mesmo de pagar por elas com suas pré-
prias vidas, sem poder fazer parte do processo decisério. (BECK, 2011, p. 366)

Em sintese, riscos coletivos devem ter participacdo coletiva nos processos de
prevencdo e mitigacdo, mesmo que isso implique na inviabilidade de certos projetos.
A busca para uma justa e eficaz gestao de riscos de desastres tecnolégicos deve passar
obrigatoriamente pela participacdo de todos os stakeholders, principalmente os mais
vulneraveis e atingidos diretamente pela eventual concretizacio do risco, possibilitando
o debate e a exposicdo do contraditério. Riscos coletivos devem invariavelmente contar
com decisodes coletivas.

3. GOVERNANCA DO RISCO, UMA ALTERNATIVA

Desastres tecnoldgicos, normalmente, trazem grandes consequéncias para a so-
ciedade, fato esse ilustrado ao longo do artigo.

Também podemos evidenciar, por meio dos exemplos, que a gestao de risco de
desastre tecnoldgico nao é algo compartilhado efetivamente com as partes interessadas,
principalmente com os atingidos pelas consequéncias. Quando muito, essa parcela de
pessoas é comunicada sobre os riscos a que se encontra exposta, mas sempre de forma
sttil e enviesada, visando atenuar um potencial problema envolvendo a insatisfacio e/
ou preocupacdo das pessoas e a organizacao geradora do risco. Muito desse processo,
como vimos, se da através da confianca nos sistemas peritos.

Essa auséncia da participacdo das partes interessadas (stakehokders) pode ser
resultado da inexisténcia formal de uma etapa do processo de gestao de riscos que con-
temple, de maneira efetiva, a gestdo de preocupacdes dos stakeholders. Vale destacar que
a efetiva participacdo dos stakeholders, notadamente os potenciais atingidos, ndo deve
ser entendida simplesmente como um chamamento piblico para esclarecimentos uni-
laterais quanto ao risco e quanto as medidas de contingéncia, adotadas pela organiza-
cdo geradora do risco, mas sem a possibilidade de contraditério. Acdes dessa natureza
podem estar travestidas de um processo participativo, mas nao passam de um processo
informativo, ou seja, é desenvolvido e conduzido unicamente para dar ciéncia da exis-
téncia dorisco e, mais do que isso, para comunicar que as probabilidades de um desastre,
de acordo com os peritos da organizacao que gera o risco, sdo quase nulas. Nenhum dos
potenciais atingidos é questionado se esti disposto a correr esse risco, nao sao apresen-
tadas linhas de pesquisa conflitantes sobre esse risco para uma discussao, nio ha be-
neficios oferecidos para a aceitacdo desse risco, assim como ndo sdo detalhadas todas
as formas possiveis de tratar esse risco para que haja uma deliberacio sobre o melhor
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tratamento a se dar. O risco é gerado, tratado e algumas vezes comunicado aos atingidos
que pouco ou nada podem fazer. Os Unicos interesses levados em consideracio nesse
processo de gestdo de riscos sao os interesses de quem gera o risco.

As estratégias de comunicacao de risco baseadas nesse modelo se mostraram ine-
ficazes, uma vez que ndo engajavam o puiblico nos debates sobre riscos, nao consi-
deravam suas perspectivas e focavam somente na transmissao da informacao dos
peritos para os “leigos”, como se o objetivo da comunicacgdo de risco fosse exclusiva-
mente o de educar e convencer o ptblico. (DI GIULIO et al., 2010, p. 286)

Entendemos que para que haja um eficaz processo de gestdao de riscos de de-
sastres tecnoldgicos deve-se haver um processo participativo, envolvendo todos stake-
holders, principalmente aqueles que sdo impactados diretamente pelo eventual desas-
tre. Adotar uma abordagem unilateral invariavelmente pode conduzir a um processo
injusto, visto que somente uma parte dos interesses é contemplada, fazendo assim com
que o risco seja tratado unicamente sob a 6tica do gerador do risco que, evidentemente,
também sofre as consequéncias, mas que é o iinico que tem beneficios com as decisoes
tomadas em relac¢ao e esse risco.

A abertura do didlogo e do processo decisério implica o reconhecimento de que a
comunicacgao de risco nao deve se limitar ao modelo do déficit de conhecimento,
no qual os peritos comunicam os conhecimentos e suas verdades cientificas para
os leigos para evitar que estes permane¢am na ignorancia e irracionalidade. (DI
GIULIO etal,, 2010, p. 238)

Um dos grandes desafios para essa efetiva gestdo do risco de desastra tecnol6-
gico estd na mudanca do modelo adotado habitualmente que pode ser definido como
modelo do déficit de conhecimento (DI GIULIO et al., 2010) para um modelo de multiplos
conhecimentos e principalmente multiplas preocupacdes. O conhecimento leigo pode,
em alguns casos, nao ter tanta relevancia em se tratando de riscos tecnolégicos diferen-
temente do que acontece com 0s riscos naturais que muitas vezes é requerido e explora-
do, mas entender as preocupag¢des que consternam as pessoas que potencialmente so-
freriam as consequéncias de um desastre tecnoldgico é a primeira etapa para buscar um
tratamento que antes de ser vidvel economicamente, seja justo socialmente para todos.

3.1 A estrutura do processo de Governanca do risco

Uma proposta de abordagem para a gestao de riscos que contemple a participa-
cdo mais ativa dos stakeholders e que busque por uma distribuicdo mais igualitaria de
riscos e beneficios, pode ser uma alternativa aos modelos adotados regularmente pe-
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las organizacdes geradoras de riscos de desastre tecnoldgicos pode estar no modelo de
gestao de riscos proposto pelo International Risk Governance Council (IRGC). Esse modelo
parte do principio da governanca de risco, conceito esse definido por eles como:

Risk governance applies the principles of governance to the identification, as-
sessment, management, evaluation and communication of risks in the context of
plural values and distributed authority, it includes all important actors involved,
considering their rules, conventions and processes. It is thus concerned with how
relevant risk information is collected, analyzed, understood and communicated,
and how management decisions are taken and communicated. Risk governance
mobilizes both descriptive issues (how decisions are made) as well as normative
concepts (how decisions should be made). In its application as a normative concept
it specifies the principles of good governance. These principles include transparen-
cy, effectiveness and efficiency, accountability, strategic focus, sustainability, equity
and fairness, respect for the rule of law, and the need for the chosen solution to be
politically and legally feasible as well as ethically and publicly acceptable. (IRGC,
2017,p.5)

Esse tipo de abordagem pressupde maior participacao de todos os stakeholders
envolvidos e afetados pelo potencial risco. Buscando dessa forma alcancar um processo
de gestdo de riscos mais justo, onde todos possam gozar dos beneficios e reparacoes, as-
sim como estar cientes dos 6nus que determinadas escolhas podem gerar.

A estrutura basica de gestao de riscos adotada pelo IRGC é composta pelas cinco
etapas descritas a seguir:

1. Pré-avaliacdao

E o processo inicial onde a organizac¢io busca identificar os riscos, assim como
o0s stakeholders a eles relacionados.

A pré-avaliacdo tenta esclarecer as varias perspectivas que o risco pode implicar,
levando em conta a multiplicidade de questdes que os stakeholders e a organiza-
¢do podem associar a esse determinado evento.

Nessa primeira etapa do processo de gestdo de riscos proposto pelo IRGC, ja é
possivel notar a particularidade da preocupacdo com a visdo que as partes in-
teressadas tém sobre o processo de gestao de riscos. Além de identificar quem
sdo os stakeholders, ha a busca pelas perspectivas que eles tém acerca do risco.
Portanto, parte se do principio de que o stakeholder ndo é um mero observador,
referenciado por um déficit de conhecimento, mas sim alguém que pode e deve
contribuir para o processo de gestao de riscos.
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2. Analise

A etapa de andlise proposta pelo IRGC é composta por dois tipos de avaliacao,
uma convencional, onde o risco é o protagonista, e outra onde as preocupacoes
dos stakeholders sdo o principal foco. Nesse ponto, podemos destacar mais uma
grande diferenca entre o processo de gestdao de riscos proposto pelo IRGC em
relacdo ao processo convencional. No modelo proposto pela IRGC, como etapa
formal do processo de gestao de riscos, ha que se fazer uma avaliacdo de preocu-
pacoes de stakeholders.

3. Caracterizacio e avaliacido

Nessa etapa do processo de gestdo de riscos, os resultados obtidos com a analise
anterior (das avaliacOes de riscos e de preocupacoes) sio comparados com crité-
rios pré-estabelecidos pelos responsaveis em conduzir o processo de gestao de
riscos. Tudo isso a fim de determinar a aceitabilidade do risco e a fundamenta-
cdo para a tomada de decisdo relativa aos futuros tratamentos que, porventura,
podem ser dados aos riscos.

Durante essa etapa, segundo o modelo adotado pelo IRGC, o risco é caracteriza-
do como simples, complexo, incerto, ambiguo, ou como combinacio desses tipos.

Simples —riscos que bastam regulacdes simples para obter resultados posi-
tivos no seu gerenciamento. Um exemplo é a utilizacdo do cinto de seguran-
ca quando dirigindo um veiculo, a fim de atenuar as consequéncias de uma
eventual colisao.

Complexo - se refere aos riscos onde ha dificuldade na identifica¢io e quantifi-
cacdo das causas, assim como em todos as consequéncias possiveis. Um exem-
plo pode ser a interrup¢ao de uma infraestrutura de fornecimento de internet.

Incerto — se refere a falta de dados cientificos sobre determinada tecnologia
ou circunstancia. Um exemplo pode ser o desenvolvimento de novos orga-
nismos por meio de biotecnologia e da insercao deles no meio natural.

Ambiguo — refere-se a riscos com perspectivas divergentes, por suas conse-
quéncias ou probabilidades de ocorréncia. Normalmente sdo os riscos que
envolvem um conflito entre questdes éticas e ganhos econdmicos.

Nessa etapa ha ainda a definicdo quanto a aceitabilidade do risco, a partir da
combinacdo das avaliacoes de risco e preocupacoes. O resultado deste procedi-
mento gera trés formas de entendimento do risco:
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« Riscoaceitdvel — quando as medidas de reducdo do risco sdo desnecessarias.

+ Risco toleravel — quando o risco pode ser aceito, mas sujeito a medidas apro-
priadas de reducao.

« Risco intoleravel — quando nenhuma medida de reducdo consegue tornar o
risco toleravel.

4. Gerenciamento

Esta etapa envolve o desenvolvimento, a implementacao e a revisao de solugoes
para o tratamento dos riscos analisados e caracterizados na fase anterior. Bus-
cam-se as op¢oes mais eficientes paralidar com a complexidade, incerteza e am-
biguidade dos riscos.

5. Aspectos transversais

As quatro etapas citadas anteriormente acontecem de forma ciclicas, uma apés
a outra; e permeando todas essas etapas, existe o que o IRGC denomina como
aspectos transversais, ou seja, aspectos que ao longo de cada uma das fases sao
considerados no processo de governanca do risco. Esses aspectos sao: a comuni-
cacao, o engajamento de stakeholders e a importancia do contexto.

Comunicacio — é o processo de troca de informacdes que acontece em cada
uma das fases, entre os diversos stakeholders. Esse processo auxilia os gestores
de riscos a entender suas tarefas e responsabilidades, assim como capacita os
stakeholders no entendimento dos riscos e no seu processo de gerenciamento.

Engajamento de stakeholders — é o processo de envolver todas as partes interes-
sadas durante as fases do processo. Isso tem como objetivo melhorar a relevan-
cia da decisdo, assim como o desempenho dos resultados esperados. Envolver
stakeholders torna o processo de gestao de riscos inclusivo, participativo, além
de ajudar na imparcialidade do processo e ajudar as organizacdes geradoras do
risco a identificarem preocupacdes que, muitas vezes, ndo fazem parte do escopo
inicial dos riscos identificados.

A importancia do contexto — é a enfase que deve ser dada a compreensao dos
contextos sociais, institucionais, politicos e econdmicos de onde o processo de
gestao de riscos é conduzido e ao logo de cada etapa do processo, principalmente
na tomada de decisdes.

Quanto a participacido das pessoas diretamente atingidas pelo desastre no
processo de gestdo de riscos, cabe destacar que, no campo dos desastres naturais, essa
participacdo é mais frequente que na gestao de riscos de desastres tecnolégicos. Talvez
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o motivo de tal diferenca esteja relacionado com a fonte geradora do risco, uma vez
que, de maneira geral, os riscos naturais, como o préprio nome diz, tem sua fonte em
eventos naturais. Nao hi quem tire proveito econémico de tal risco, logo ndo ha confli-
to de interesses envolvendo afetados. J4 com os desastres tecnoldgicos, ha uma parti-
cipacao direta de organizacdes que lucram na producao desse risco, fazendo com que
nao seja interessante envolver afetados que nao se beneficiam do risco na discussao
de meios para geri-lo, pois isso ensejaria maior preocupac¢ao com as probabilidades
e consequéncias desse risco. Podendo, desta forma, comprometer o desenvolvimento
econdmico da organizacao criadora do risco, havendo assim um claro conflito de in-
teresse na participacdo de stakeholders no processo de gestdo de riscos de desastres
tecnoldgicos.

Outrossim, cabe ressaltar que o modelo descrito, com certeza, esti longe da per-
feicdo. Entretanto pode ser um caminho para alcancarmos um processo de gestdao de
riscos de desastre tecnolégico mais eficaz no que tange a participacado de stakeholders,
compartilhamento de beneficios e riscos de forma equitativa e principalmente justo na
decisdo de como lidar com o risco.

4. CONSIDERAGOES FINAIS

A principal proposta deste trabalho foi trazer a luz uma alternativa ao modelo de
gestdo de riscos de desastres tecnolégicos, comumente adotada pelas organizacoes que
promovem tais riscos em decorréncia de seus processos produtivos.

Como foi possivel observar ao longo dos exemplos de desastres tecnoldgicos
apresentados, os maiores afetados pela concretizacao de tais fendmenos normalmente
tém pouco conhecimento de sua existéncia; assim como nio participam de qualquer
processo decisério quanto ao tratamento dos riscos aos quais estao expostos.

A implementacdo de modelos de gestdo de riscos de desastre tecnolégicos par-
ticipativos nao busca apenas facilitar o didlogo entre quem gera o risco e quem esta a
ele exposto. Constitui um processo pelo qual haja a possibilidade de escolha entre como
tratar aquela potencialidade, ndo somente analisando a medida mais econdmica para a
organizacdo geradora do risco.

Refletindo sobre os exemplos citados, notadamente o recente caso nacional re-
lacionado ao rompimento da barragem de Brumadinho — MG, é possivel afirmar que h3,
ainda, um longo caminho a ser percorrido em busca da implementacao do justo modelo
de gestdo de riscos de desastre, participativo e pautado prioritariamente na preservacao
da vida. O desafio tem inicio na prépria discussiao do tema que, mesmo no meio acadé-
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mico nacional, ainda é muito incipiente, os desastres naturais sdo muito mais valorados
e pesquisados.

Outro fator que reforca a magnitude do desafio decorre de ndo termos a mencao
do termo desastre tecnolégico em nossa Politica Nacional de Protecdo e Defesa civil, pu-
blicada em 10 de abril de 2012. Notadamente, a lei ntimero 12.608/12 deu maior impor-
tincia aos desastres oriundos dos riscos naturais, notadamente os eventos geoldgicos e
climaticos, assim como a ocupacao do solo, muito provavelmente por serem riscos que,
no Brasil se concretizam com grande frequéncia em determinadas épocas do ano.

Entendemos que melhorar o processo de gestdo de riscos de desastres tecnold-
gicos consiste na incorporacdo de dimensdes subjetivas representadas pela avaliacdo de
preocupacdes, etapa proposta pelo modelo estabelecido pelo IRGC; e ndo s6 a manuten-
¢do do modelo técnico objetivo, conduzido unilateralmente pela organizacdo geradora
de riscos. Incluir a participacao de stakeholders no processo decisério da gestao de riscos
de desastres tecnolégicos tende, consequentemente ao desenvolvimento de um proces-
so de cobranca, além de maiores medidas de controle, assim como a possibilidade do
esclarecimento real quanto as consequéncias que a concretizacio dos riscos pode gerar
e garantir uma percepc¢ao de riscos adequada ao cendrio existente.

Cabe ressaltar que nao pretendemos, com isso, afirmar que modelos de gestdo
de riscos objetivos ndo exercem importante papel, ou tém papel diminuto no processo.
Todavia a busca por solucoes para uma efetiva e eficaz gestao de riscos de desastres tec-
noldgicos necessita de abordagem ampla, levando em consideracao nio s os interesses
da organizacao geradora de riscos, mas os interesses dos eventuais atingidos.

Também identificamos que modelo de governanca dorisco encontra uma limita-
¢do quando nio é possivel identificar, com clareza, os potenciais atingidos pelo desastre
tecnolégico, como é o caso de determinados incéndios urbanos. Nesses casos e algumas
vezes, as vitimas ocupam a instalacio atingida pela tragédia de forma transitéria e tem-
poraria. Nao se torna possivel, dessa forma, estabelecer uma avaliacdo de preocupacoes
efetivas. Um exemplo especifico é o desastre tecnoldgico do incéndio urbano ocorrido na
boate Kiss em Santa Maria — RS, em 27 de janeiro de 2013, episdédio que causou a morte
de 242 pessoas.

Concebemos que nio ha gestio de riscos de desastre tecnolédgico capaz de con-
templar todas as incertezas envolvidas nos processos desenvolvidos pela sociedade. No
entanto, a busca por um processo que priorize a vida e a participacdo dos potencialmen-
te atingidos, antes de qualquer outro interesse, é possivel e viavel.

Por fim, gostariamos de compartilhar as palavras do fildsofo francés Emile-
Auguste Chartier, citadas no livro “Renovacio Radical’ de Henry Mintzberg: “Toda mu-
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danca parece impossivel, mas uma vez realizada, é o estado em que j ndo estamos mais
que parece impossivel”.
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Resumo: A Era da tecnologia e da informacao do século XXI revolucionou as relacdes comerciais de mercado a
nivel global. Como resposta as transformacdes de mercado, muitas empresas adotaram diferentes estratégias
para diferenciar seu negdcio frente as ofertas da concorréncia. Dentre elas, destaca-se a Gestao da Qualidade
como uma alternativa que organiza o sistema do negdécio para produzir qualidade, e a Producio Enxuta, que
busca eliminar todas as fontes de desperdicio da cadeia produtiva. O setor de servicos de satide é um exemplo
dessa realidade, uma vez que a demanda crescente de pacientes tem levado muitas organizacdes de saide
a adotar politicas de Gestdo de Qualidade e de Producdo Enxuta como forma de desenvolver melhorias na
qualidade do servico prestado. O presente artigo retrata um estudo de caso que visa propor melhorias no fluxo
logistico de materiais da cadeia de suprimentos de servigos de satide a partir de tendéncias de negbcios rela-
cionadas a Gestdo da Qualidade e Producio Enxuta. Os resultados do estudo mostraram melhorias em termos
quantitativos (houve uma reducio de 30% no tempo de transporte) e qualitativos (pacientes passaram a re-
ceber alimentos na temperatura adequada para consumo, a carga transportada foi reduzida, aliviando dores
musculares de funcionarias, e reduziu-se o nimero de reclamacdes sobre atrasos de entrega).

Palavras-chave: Logistica hospitalar; Gestdo da Qualidade; Produ¢ido Enxuta.

Abstract: In the 21st century age, technology and information has revolutionized global business market relations. In
response to market transformations, many companies have adopted different strategies to differentiate their business
from competitive offerings. Among them, Quality Management stands out as an alternative that organizes the business
system to produce quality, while Lean Production seeks to eliminate all sources of waste in the production chain.
The healthcare industry is an example of this reality, as the growing demand for patients has led many healthcare
organizations to adopt Quality Management and Lean Production practices as a way to develop improvements in the
services provided. This paper describes a case study in a healthcare facility for achieving improvements in their logistics
materials flow based on Quality Management and Lean Production business trends. The results showed improvements
in both quantitative way (there was a 30% reduction in transport time) and qualitative way (patients started to receive
food at the appropriate temperature for consumption, the transported load was reduced, relieving muscle pain of female
employees, and reducing the number of complaints about late delivery).

Keywords: Healthcare supply chain; Quality Management; Lean Production.
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Resumen: En la era del siglo XXI, la tecnologia y la informacién han revolucionado las relaciones comerciales
mundiales del mercado. En respuesta a las transformaciones del mercado, muchas comparfiias han adoptado
diferentes estrategias para diferenciar su negocio de las ofertas competitivas. Entre ellos, Quality Management se
destaca como una alternativa que organiza el sistema comercial para producir calidad, mientras que la produccion
ajustada busca eliminar todas las fuentes de desperdicio en la cadena de produccién. Las prdcticas de gestion
de calidad y produccién ajustada se proporcionan como una forma de desarrollar mejoras en los servicios. Este
articulo describe un caso de estudio de una gestion de calidad y tendencias comerciales de produccion ajustada.
Los resultados mostraron mejoras tanto en la forma cuantitativa (y lo que se llama una reduccion del 30% en el
tiempo de transporte) como en la forma cualitativa (los pacientes comenzaron a recibir alimentos a la temperatura
adecuada para el consumo). El niimero de quejas por retraso en la entrega).

Palabras clave: Logistica hospitalaria; Gestion de calidad; Produccién magra.

1. Introducao

Com o advento da tecnologia e da informacao do século XXI passou-se a ter uma
nova realidade de mercado caracterizada pela facilidade de acesso a informacao. Con-
sequentemente, muitos clientes alcancaram maior liberdade de escolha na hora de efe-
tuar uma compra, o que contribuiu para o surgimento de consumidores cada vez mais
exigentes. Como resposta as novas relacées de mercado, muitas empresas passaram a
adotar diferentes estratégias para diferenciar seu negdcio frente as ofertas da concor-
réncia (ANTONIO et al., 2007). Dentre elas, destaca-se a Gestdo da Qualidade como uma
alternativa que organiza o sistema do negdcio para produzir a qualidade (em termos
de bens e servicos) que o cliente deseja (BALSANELI; JERICO, 2005). Uma alternativa
complementar a anterior é a Producio Enxuta. Nessa modalidade estratégica, busca-se
eliminar todas as fontes de desperdicios da cadeia produtiva para deixar operando ape-
nas atividades que agregam valor sob a perspectiva do cliente (WOMACK; JONES, 2004).

Além das alternativas anteriores, outras tendéncias estratégicas também vém
ganhando popularidade no mundo dos negdcios. Com o mercado mais consciente sobre
os danos sociais e ambientais, as empresas comecaram a tomar medidas para reverter
problemas desencadeados pelo seu sistema produtivo. Nesse sentido, muitas organiza-
¢Oes passaram a investir em projetos sociais e ambientais como forma de minimizar
tais problemas e ainda serem reconhecidas como entidades sustentaveis pelo mercado.
Ja outra tendéncia consiste em estudar a psicologia cognitiva para compreender o com-
portamento humano. Assim, o objetivo é conhecer melhor as motiva¢des que levam as
pessoas a realizar acoOes, e com isso prever decisoes de clientes e de recursos humanos
empregados na propria organizacdo (INTERNATIONAL BUSINESS TIMES, 2011).

O setor de servicos de saide é um exemplo de aplicacdao das tendéncias de ne-
gbcio mencionadas anteriormente, uma vez que a demanda crescente de pacientes tem
sobrecarregado o sistema de atendimento das unidades e isso tem levado muitas orga-
nizacoes de satide a adotar politicas de Gestdo de Qualidade e de Produc¢iao Enxuta como
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forma de desenvolver melhorias na qualidade do servico prestado (CHIARINI, 2013). Nos
hospitais, um dos departamentos mais relevantes em termos financeiros é o de logistica,
que responde por cerca de 30% das despesas totais. Isto significa que grande parte das
iniciativas de melhoria em hospitais devem ser direcionadas para melhor operacionali-
zacdo de processos logisticos (internos e externos) (PAULIN, 2003; FEIBERT et al, 2017).
Apesar de sua importancia, o tema gestao de negdcios e projetos de logistica em hospi-
tais ainda é recente, os estudos disponiveis concentram-se na aplicacio de ferramentas
especificas ou trazem analises superficiais (HASLE et al.,, 2016). Sendo assim, o presente
artigo busca a proposicao de melhorias no fluxo logistico de materiais da cadeia de su-
primentos de servicos de satide a partir de tendéncias de negécios relacionadas a Gestao
da Qualidade. Para tanto, foi desenvolvido um estudo de caso num hospital escola pibli-
co de grande porte do estado de Santa Catarina.

2. Revisao teorica

2.1. Estratégias de negdcios do século XXI

A Era da tecnologia e da informacao do século XXI revolucionou as relagcoes co-
merciais de mercado a nivel global. Nessa transformacao, a tecnologia de informacao
forneceu possibilidades para aproximar economias de diferentes partes do mundo, co-
nectando pessoas a negdcios e, ainda, possibilitando muitas oportunidades de inovacido
(BERALDI; ESCRIVAO FILHO, 2000). Dentro do novo contexto de mercado criado pela
tecnologia, o acesso a informacao deixou de ser um privilégio para se tornar um direito
do consumidor e, como decorréncia disso, as pessoas se tornaram mais instruidas sobre
seus direitos e necessidades, e passaram a exigir cada vez mais do mercado.

Com a crescente valorizacdo das necessidades dos clientes, muitas empresas
tém adotado estratégias diferenciadas e criativas para se tornar mais flexiveis, inovado-
ras, como forma de superar os desafios da modernidade e assegurar sua sobrevivéncia
no mercado. Dentre essas estratégias esti a adocao de politicas de Gestdo da Qualidade,
cujo foco é desenvolver melhorias de qualidade de forma a conciliar desejos (expecta-
tivas) dos clientes com os processos das organizacoes produtivas e ainda monitorar a
relacdo desses processos com a sociedade (MARTINS; COSTA NETO, 1998; ANTONIO et
al., 2007). Os programas de Gestdo da Qualidade tém crescido significativamente nos
altimos anos, uma vez que sio iniciativas direcionadas para fidelizar consumidores, ex-
pandir mercados e inovar negécios (BALSANELI; JERICO, 2005).

REP - Revista de Engenharia de Producdo | UFMS | Campo Grande, MS | v. 2 | n. 3 | p. 23 - 34 | jul./set. 2020



26 ‘ Ana Paula Lista, Guilherme Luz Tortorella & Edson Pacheco Paladinior

Além disso, algumas iniciativas complementares a Gestdo da Qualidade tém
sido implementadas nas organizacoes com o intuito de melhorar os servicos prestados
e expandir os negdcios. Um estudo da Harvard Business School sobre gestdo de negdcios
do século XXI reuniu diversas tendéncias de mercado que foram adotadas por empre-
sas globais lideres de mercado. Neste estudo, foram identificadas cinco tendéncias de
mercado. A primeira delas diz respeito a globalizacdo, a qual é caracterizada pelo for-
talecimento das relagOes internacionais, aumento da concorréncia econdmica a nivel
global, surgimento de blocos econémicos e desaparicdo de fronteiras comerciais. Ja a
segunda tendéncia é tecnologia de informacao, a qual transformou as estratégias de ne-
gbcios através da tecnologia. A terceira tendéncia é resultado da crescente preocupacio
com os impactos tanto na sociedade (responsabilidade social corporativa) como no meio
ambiente (sustentabilidade) decorrentes da producao de um bem/servico. Cada vez mais
consumidores estdo conscientes sobre questdes sociais e ambientais que afetam a so-
ciedade, e isso tem motivado empresas a implementar programas sociais e ambientais
como forma de atrair clientes e amenizar os danos decorrentes de sua cadeia produtiva.
A quarta tendéncia trata da dimensdo humana. Ao investir em estudos sobre psicologia
humana, as empresas podem ter acesso as caracteristicas, comportamentos, motivacoes
que levam as pessoas a desejar algo, facilitando o processo de compreensao de clientes
como de recursos humanos da prépria instituicdo. Por fim, a iltima tendéncia identifi-
cada é a ocorréncia de ecossistemas empresariais. Eles sdo formados pela atuacdo con-
junta de empresas para oferecer produtos e servicos relacionados no mercado.

Outra estratégia de mercado também muito utilizada para melhorar a compe-
titividade dos negécios é baseada em principios de Producdo Enxuta (em inglés, Lean
Production). Esta abordagem tem sido extensamente reconhecida no mercado pelo fato
de promover melhorias na cadeia produtiva a partir da eliminacao de atividades que ndo
agregam valor sob a perspectiva do cliente. Dentre os beneficios alcancados com o lean,
pode-se destacar: reducdo no tempo de atravessamento de materiais, menores custos de
producio, menor niimero de perdas, e aumento de produtividade (WOMACK; JONES,
2004). Apesar de sua popularidade, aimplementacao de lean nas empresas tem sido um
processo longo e complexo, uma vez que depende do envolvimento de recursos humanos
de todos os niveis organizacionais e da transformacao da organizacdo como um todo
para a incorporar valores e conceitos intangiveis de lean (BARNABE et al., 2018).

2.2. Implementacao de praticas lean no setor hospitalar publico brasileiro

A acirrada competitividade das tiltimas décadas desencadeou uma nova realida-
de de transformacdes que afetaram todos os segmentos de mercado, incluindo os servi-
cos de satide, mais especificamente, o setor hospitalar. Segundo Granund e Wiktorsson
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(2013), os sistemas de satide hospitalares estao cada vez mais sobrecarregados, pois de-
vem gerenciar, com restricoes financeiras, uma demanda crescente de pacientes. Tais
dificuldades sdao ainda maiores no contexto de hospitais publicos brasileiros, que con-
tam com recursos escassos em termos de mao de obra qualificada, infraestrutura, tecno-
logia e ativos financeiros para atender seus pacientes. De acordo com Bonacim e Aratjo
(2010) uma das explicacdes para a situacao fragilizada dos hospitais pablicos brasileiros
é decorrente de politicas de contencdo de gastos pelo governo como resposta as diversas
crises econdmicas que o pais vem enfrentando nos Gltimos anos.

Dentre as alternativas adotadas pelo setor de satide puiblico e privado de paises
emergentes, como o Brasil, destaca-se a implementacao de praticas de lean em cadeias
hospitalares a qual vem ganhando notéria popularidade (sob a teméatica Tean healthca-
re’) como forma de aumentar a qualidade dos servicos prestados e expandir o niimero de
pessoas atendidas. Diversos estudos mostram avancos significativos no setor de servi-
¢os hospitalar a partir do uso de conceitos de lean. Por exemplo, em Wojtys et al. (2009)
foi analisado como os conceitos de lean poderiam melhorar o processo de agendamento
de consultas para atendimento no setor de saiide, enquanto a pesquisa de Al-Araidah
et al. (2010) aplicou a metodologia DMAIC associada aos conceitos lean para otimizar o
processo de entrega de medicamentos. Ja outro estudo na Australia, de King et al. (2006)
utilizou desses mesmos conceitos para melhorar o fluxo de pacientes na area de emer-
géncia de um hospital. Diferentemente dos outros autores, Jin et al. (2008) expandiu sua
pesquisa sobre lean healthcare para além do servico prestado diretamente aos pacientes
e mostrou que com o lean é possivel uma melhor gestdo de estoques, utilizacdo do espa-
co fisico, organizacdo do ambiente de trabalho, entregas mais eficientes e precisas.

Como os processos logisticos sdo vitais para a provisao de cuidados aos pacien-
tes, muitos hospitais passaram a investir no desenvolvimento de iniciativas direciona-
das a implementacio do lean em sua cadeia logistica. Segundo Paulin (2003) e poste-
riormente complementado por Feibert et al. (2017), cerca de 30-40% das despesas de um
hospital provém de gastos com atividades logisticas (internas e externas), sendo que
mais da metade desses gastos poderiam ser eliminados com boas praticas de lean. Chia-
rini (2012) e Longo et al. (2014) fizeram estudos em hospitais piiblicos de grande porte
que melhoraram o fluxo de pessoas e materiais, reduzindo longos trajetos de transporte
no fluxo interno a partir de reconfiguracoes de layout. Schwarz et al. (2011) mostrou que
a implementacdo lean permite melhorar processos de entregas e ainda reduzir custos
associados a fim de aumentar o tempo dedicado as atividades que realmente agregam
valor aos pacientes.

No entanto, as pesquisas também mencionaram algumas barreiras para a efi-
cacia dos programas de implementacao de lean em servicos hospitalares, em funcao da
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dificuldade para envolver pessoas no processo de transformacdo (HASLE et al., 2016). Se-
gundo Jones et al. (2006), os esforcos em direcdo ao lean devem ser realizados de forma
conjunta, planejada e coordenada, a fim de eliminar todas as camadas de desperdicio da
organizacao para que ela possa operar com todo seu potencial.

3. Metodologia

A fim de cumprir com o desenvolvimento pretendido na pesquisa, o procedi-
mento metodoldgico adotado foi baseado em um estudo de caso, ja que dessa forma se-
ria possivel investigar a relacdo entre processos logisticos internos e praticas lean em
determinados contextos especificos (hospitais publicos brasileiros). Para a aplicacdo da
pesquisa, foi escolhido um hospital escola ptblico do estado de Santa Catarina devido a
sua experiéncia anterior em um projeto de lean na area de proéteses, 6rteses e materiais
especiais, resultante de uma parceria entre o mesmo e o Departamento de Engenharia
de Producao da Universidade Federal de Santa Catarina. O hospital analisado é de gran-
de porte, e mensalmente tem capacidade para internar aproximadamente 800 pacien-
tes a partir da disponibilizacao de 400 leitos para acomodacao.

O projeto analisado neste artigo durou aproximadamente um ano, com inicio em
Maio de 2018 e teve como objetivo a implementacdo de melhorias no fluxo de materiais
no setor de Nutricdo e Dietética (mais especificamente, nutricao enteral, suplementos e
féormulas infantis). Neste projeto, foram desenvolvidas propostas para (i) logistica de en-
trega de produtos, (ii) previsao de demanda e (iii) dimensionamento de estoque, sob pers-
pectiva de principios lean. O presente artigo retrata apenas a implementacdo da propos-
ta de melhorias direcionadas para o fluxo de entrega de materiais. Mais especificamente,
ele descreve as rotas para a distribuicao de materiais de nutricao especial provenientes
de um estoque intermediario (conhecido como lactario) que abastece todas as unida-
des de internacao do hospital, como clinicas médicas, unidade de internacio intensiva
(UTI), clinicas cirdrgicas, unidade de pediatria, neonatologia, entre outros.

Como qualquer instituicdo de satide, o hospital escolhido neste estudo preza por
ser reconhecido no mercado como uma entidade que oferece atendimentos hospitalares
de alta qualidade que contribuem com o bem-estar e a qualidade de vida, principalmente
da populacio local onde o mesmo esta instalado. Uma das justificativas para adesio do
hospital ao projeto pode estar relacionada ao fato da populac¢ao estar cada vez mais cons-
ciente sobre seus direitos na utilizacao de servicos oferecidos pelo governo. Dessa forma,
muitas entidades hospitalares estdo adotando estratégias de melhorias inovadoras como
forma de melhorar sua imagem, fortalecer sua marca, e reputacdo no mercado. Nesse caso,
o hospital escolhido optou pela parceria com pessoas capacitadas em lean da Engenharia

REP - Revista de Engenharia de Producdo | UFMS | Campo Grande, MS | v. 2 | n. 3 | p. 23 - 34 | jul./set. 2020



DESENVOLVIMENTO DE MELHORIAS LOG > NO SETOR HOSPITALAR JM ESTUDO DE CASO ‘ 29
de Producio a fim de promover melhorias, otimizando recursos ptiblicos e aumentando a
qualidade do servico prestado pela organizacao. Tal postura é uma exemplificacido de uma
das tendéncias mencionadas no estudo de Harvard, a Responsabilidade Social.

O projeto de rotas visa agilizar o processo de entrega para que pacientes rece-
bam os produtos no momento correto e na temperatura desejada (adequacdo ao uso do
consumidor) e, ainda, para melhorar as condicdes ergonémicas no ambiente de trabalho
das funciondrias responsaveis pela entrega (em termos de peso de carga e numero de
viagens). Portanto, outra tendéncia apontada no estudo de Harvard também pdde ser
observada nesse projeto, uma vez que grande parte das melhorias visionadas eram di-
recionadas para melhorar a qualidade de vida tanto de pacientes como da prépria mao
de obra empregada no hospital para a entrega de materiais, isto é, convergiam para a
tendéncia Dimensdo Humana.

Com relacdo ao desenvolvimento da pesquisa foram utilizados trés métodos, ba-
seados em ferramentas do lean, para o projeto de rotas de nutriciao especial: (i) método
DMAIC, (ii) mapa de fluxo de valor — MFV, e (iii) diagrama de Spaghetti. Primeiramente
foi aplicado o método DMAIC com a finalidade de orientar as pessoas envolvidas na
execucdo do projeto, a partir do roteiro composto pelas seis fases (definir-medir-anali-
sar-implementar-controlar). Também foi necessario complementar o método anterior
com a utilizacdo do MFV para identificar a cadeia de valor na entrega dos produtos de
nutricao, visando separar as atividades de valor daquelas que nao agregavam valor sob a
perspectiva do paciente. Além disso, também foi utilizado o diagrama de Spaghetti para
comparar a trajetéria realizada pelas funcionarias anteriormente ao projeto com a nova
proposta de trajetéria desenvolvida.

4. Resultados

Inicialmente, a equipe de projeto juntamente com os demais interessados (de-
partamento de nutricao, enfermagem e almoxarifado) se reuniu para definir e alinhar as
expectativas em relacao ao projeto de rotas de nutricao especial, conforme recomendado
na etapa ‘Definir’ do método DMAIC. Apés essa etapa, procedeu-se com um estudo para
verificar o estado das rotas previamente ao projeto (‘Medir’). Para tanto, foram realizadas
diversas visitas ao lactario a fim de acompanhar as funciondarias no processo de entre-
ga dos produtos com o intuito de analisar o roteiro das rotas em termos de sequéncia
de abastecimento, tempo e distdncia percorridos. Nesse estudo, tomou-se o cuidado de
acompanhar diferentes funcionarias em diversos horarios de entrega para cada tipo de
produto (férmulas infantis, sondas e suplementos). Este processo de acompanhamento
levou em torno de trés meses para ser completado.
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Na etapa seguinte (‘Analisar’), passou-se a analisar os dados coletados na fase de
acompanhamento de entrega. Notou-se que as funcionérias entregavam os materiais
de nutricdo sem um comportamento padrao, jA que cada uma fazia do seu jeito, a par-
tir de diferentes tempos de entrega, sequéncias de trajetéria, e distribuicdo de cargas
no contenedor. Além disso, percebeu-se que muitas funcionérias preferiam realizar a
entrega com uma tnica bandeja sem a utilizacio do carrinho disponivel para esta ativi-
dade. Este comportamento muitas vezes resultava em duas situacgoes: (i) poucas viagens
com carga acima do recomendado, e (ii) muitas viagens com cargas mais leves. Ambas as
situacOes apresentavam problemas, no primeiro caso sobrecarregava as funcionarias e
isso implicava em danos de satde devido a fadiga muscular. Ja o segundo caso atrasava
a entrega de produtos, pois a funcionaria deveria percorrer quatro andares do hospital
para realizar as entregas e cada vez que finalizava o abastecimento de uma unidade ela
precisava voltar ao segundo andar para adquirir mais produtos e abastecer a unidade
seguinte. Consequentemente, as duas situacoes indicavam que era necessario revisar as
trajetorias e as formas de contenedores para abastecimento.

Paralelamente a atividade de acompanhamento das entregas, foi necessario es-
tudar a demanda de produtos de nutricao especial de cada unidade de atendimento e
os contenedores utilizados para o transporte desses produtos. Com essa informacao, foi
possivel calcular a quantidade de contenedores para suprir a demanda estudada e assim
definir qual dos contenedores disponiveis era o mais adequado para realizar as entregas
com peso da carga transportada e nimero de viagens reduzidos. Primeiramente foram
estudadas seis propostas de contenedores e, dentre as opcdes oferecidas para transporte,
concluiu-se que a forma mais vantajosa seria posicionar quatro bandejas médias em um
carrinho (duas em cada nivel do carrinho), pois dessa forma a demanda diaria de pacien-
tes seria alcancada, com uma inica viagem de entrega e ainda deixaria o peso da carga
dentro de um limite aceitavel (em torno de 12 quilos).

A partir do estudo de demanda por unidade de atendimento percebeu-se quais
unidades consumiam os produtos em maior quantidade e em maior peso. Buscou-se
criar uma trajetéria de entrega priorizando o abastecimento das unidades com maior
demanda em termos de carga total (quantidade de produtos vezes peso da unidade) para
aliviar o peso do carrinho da forma mais rapida possivel. Como o volume de sondas re-
presentavam os produtos mais pesados na viagem, entao, priorizou-se a entrega desses
materiais prezando pelas unidades de maior demanda. Dessa forma, a sequéncia de
abastecimento desenvolvida no projeto passou a ser: funcionarias devem sair do lactario
(posicionado no segundo andar) em direcdao ao quarto andar, depois seguem para o ter-
ceiro e primeiro andar, respectivamente. Depois elas prosseguem para o abastecimento
do segundo andar e, finalmente, retornam ao lactario.
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Em seguida, passou-se a realizar testes de implementacao da rota sugerida
pela nova proposta. Com a utilizacdo de ferramentas do lean como MFV e diagrama de
spaghetti (figura 1) pdde-se comparar o estado anterior das rotas com aquele proposto
no projeto para verificar as melhorias desenvolvidas. Assim, notou-se que o tempo de-
dicado a entrega de materiais passou de 5 horas por dia para 3,5 horas, o que representa
uma economia de 30% no tempo perdido com transporte, conforme mostrado na tabela
1. Dentre as economias alcanc¢adas com o projeto, a maior delas foi evidenciada na en-
trega de suplementos infantis, com uma reducio de 50% no tempo de transporte. Este
resultado foi alcancado pela eliminacdo de rotas dedicadas exclusivamente para coleta
de residuos (embalagens de mamadeiras vazias). Na nova rota de férmulas infantis, foi
separado um nivel do carrinho para armazenar os residuos sem contaminar os materiais
ainda nio consumidos, de modo que as funcionarias deveriam coletar residuos e entre-
gar produtos na mesma viagem.

TABELA 1- Relacao entre os estados anterior e posterior do projeto

Antes do projeto de rotas Depois do projeto de rotas
Familia de = «« | N° de rotas/ Tempo <~ +x| N°de Tempo
produtos Duracao dia dedicado/dia** Duracao rotas/ dia | dedicado/dia**
Sondas 32 2 64 20 3 60
Formulas 7210 8 + 8 160 7a10 8 80
infantis
Suplementos | 15a20 3 60 15a20 3 60
Total 284 200

Nota: * Rotas dedicadas para a coleta de residuos **Todos os tempos foram medidos em minutos

FIGURA 1- Diagrama de Spaghetti
ANTES* DEPOIS

Nota: * A figura ilustra uma das rotas realizadas pelas funcionarias antes do desenvolvimento do projeto

REP - Revista de Engenharia de Producdo | UFMS | Campo Grande, MS | v. 2 | n. 3 | p. 23 - 34 | jul./set. 2020



32 ‘ Ana Paula Lista, Guilherme Luz Tortorella & Edson Pacheco Paladinior

O projeto de rotas trouxe beneficios para trés segmentos interessados no pro-
cesso de entrega de materiais de nutricdo especial. Primeiramente, os pacientes do hos-
pital foram beneficiados ao receber alimentos sem atraso e na temperatura ideal para
consumo. Anteriormente ao projeto, era comum receber reclamacoes de pacientes que
nao conseguiam induzir seus filhos a ingerir suplementos pois recebiam os produtos ja
na temperatura ambiente, o que dificultava o consumo. O segundo segmento beneficia-
do pelo projeto de rotas sdo as funcionarias responsaveis pela entrega de produtos. Ao
reduzir o nimero de viagens e o tempo gasto com transporte, as funcionarias passaram
a ter mais tempo para se dedicar a outras atividades do lactario, e ao reduzir a carga
transportada pela utilizacao de carrinhos, o esforco necessario para realizar as entregas
foireduzido, aliviando desconfortos recorrentes nessa atividade. Terceiro, as nutricionis-
tas, responsaveis pela coordenacio da entrega de materiais de nutricado especial, ficaram
satisfeitas com os resultados alcancados com o projeto de rotas, uma vez que as entregas
passaram a ser padronizadas, com trajetérias definidas e horarios fixos. A padroniza-
¢do de rotas proporcionou uma melhor organizacao do fluxo de materiais, reduzindo
reclamacoes de outros setores sobre atrasos e acumulacao de materiais em unidades de
atendimento ji sobrecarregadas.

Nos trés casos percebe-se ganhos de projeto ndo s6 em termos de eficiéncia de
processo de entrega, mas, mais importante que isso, em termos de melhoria de qualida-
de de vida, ja que as funcionarias passaram a desempenhar suas atividades com mais
conforto, os pacientes ficaram mais satisfeitos com o atendimento, e as nutricionistas ti-
veram seu trabalho administrativo reconhecido pelos demais setores do hospital. Além
disso, com os beneficios alcancados pelo projeto, o departamento de nutricao passou a
desenvolver uma cultura de Gestao de Qualidade de processos para melhorar as relacdes
de trabalho internas do hospital e, a0 mesmo tempo, proporcionar melhorias no servico
de atendimento aos pacientes.

Cabe ainda destacar algumas dificuldades para a implementacao do projeto de
rotas no hospital. Inicialmente, deparou-se com a questao de falta de engajamento de
pessoas nas reunioes de projeto, ja que grande parte delas ndo conhecia o termo lean e
se sentia insegura em relacao as melhorias. Além disso, a equipe de projeto enfrentou
dificuldades para obter a colaboracdo de pessoas para a coleta de dados e para o teste
de propostas. Para contornar tal situacao, foi necessario esclarecer o real propdsito do
projeto e de que forma isso transformaria o dia a dia das pessoas. Com o passar do tempo,
essas questoes foram sendo minimizadas e ultrapassadas.
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5. Consideracgoes finais

O presente artigo teve por objetivo a proposicao de melhorias no fluxo logistico de
materiais da cadeia de suprimentos de servicos de satide a partir de tendéncias de negé-
cios relacionadas a Gestdo da Qualidade e Producao Enxuta. Para tanto, foi desenvolvido
um estudo de caso num hospital escola ptblico do estado de Santa Catarina. Notou-se
que, na unidade hospitalar estudada, as principais tendéncias de negdcio adotadas pela
direcdo estratégica buscavam promover a responsabilidade social e a dimensao humana
como forma de destacar o hospital frente a concorréncia de mercado. Com o intuito de cor-
responder ao posicionamento estratégico da organizacao, buscou-se implementar melho-
rias no fluxo de materiais logisticos do hospital a partir de conceitos de lean como forma
de melhorar a qualidade de vida das pessoas envolvidas no processo logistico analisado.
Assim, foram utilizados trés métodos de lean (DMAIC, diagrama de Spaghetti, e MFV) para
o desenvolvimento de melhorias no processo de entrega de materiais de nutri¢ao especial.

Os resultados da implementacao lean mostraram melhorias significativas para:
(i) pacientes, que passaram a receber produtos em condicdes adequadas para consumo;
(ii) funcionarias, que conseguiram mais tempo livre para outras atividades do lactario e
ainda passaram a realizar as entregas de produtos de nutricdo com menos esforco; e (iii)
nutricionistas, que tiveram seu trabalho administrativo reconhecido pelas outras uni-
dades do hospital. Apesar do sucesso da proposta de projeto de rotas, deve-se mencionar
que sem o envolvimento das partes interessadas, nada seria alcancado. Os esforcos em
direcdo ao lean devem ser coordenados e planejados de forma que todas as pessoas es-
tejam motivadas e conscientes da importancia das melhorias, para que a organizacao
possa operar com todo seu potencial.
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Resumo: O presente artigo aborda um estudo sobre a importancia de um gerenciamento eficiente do con-
trole do fluxo de estoque em empresas de comércio varejista. Indiferente do segmento de atuagdo de uma
empresa, é comum encontrar um setor especifico para armazenagem das mercadorias que serdo utilizadas
nos processos de comercializa¢do na devida necessidade. Contudo, essa estocagem resulta em localizagdes
inadequadas, desarranjo, aglomeracdes de mercadorias e movimentagdes desnecessarias pelos colaborado-
res responsaveis. Através da coleta de dados, utilizando da metodologia de classificacdo ABC, sazonalidade
e arranjo fisico, foram analisados os produtos que devem receber localiza¢des adequadas, conforme a alta
movimentacao de saidas, otimizando a area de estocagem.

Palavras-chave: Gerenciamento. Estoque. Movimentacao de saidas. Localizacdo de produto.

Abstract: This article addresses a study on the importance of an efficient management of stock flow control in retail
tradecompanies. Regardless of the business segment ofa company, itis common to find a specific sector for the storage
of goods that will be used in the marketing processes when necessary. However, this storage results in inappropriate
locations, disarray, agglomerations of goods and unnecessary movements by the responsible employees. Through
data collection, using the ABC classification methodology, seasonality and physical arrangement, the products that
should receive appropriate locations were analyzed, according to the high movement of outputs, optimizing the
storage area.

Keywords: Management. Inventory. Moving outputs. Product localization.

Resumen: Este articulo aborda un estudio sobre la importancia de una gestion eficiente del control del flujo de
stock en las empresas de comercio minorista. Independientemente del segmento de negocio de una empresa, es
comin encontrar un sector especifico para el almacenamiento de mercancias que se utilizardn en los procesos
de comercializacién cuando sea necesario. Sin embargo, este almacenamiento da como resultado ubicaciones
inadecuadas, desorden, aglomeraciones de mercancias y movimientos innecesarios por parte de los empleados
responsables. A través de la recoleccién de datos, utilizando la metodologia de clasificacién ABC, estacionalidad y
ordenamiento fisico, se analizaron los productos que debian recibir ubicaciones adecuadas, de acuerdo con el alto
movimiento de salidas, optimizando el drea de almacenamiento.

Palabras clave: Gestion. Inventario. Moviendo salidas. Localizacién de productos.
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1 INTRODUCAO

Pode-se observar que todos os segmentos empresariais que trabalham com
pronta entrega ao consumidor necessitam de um armazenamento de suas mercadorias,
sempre pensando em formas de facilitar a movimentacio dos produtos de maneira a
agilizar todo o processo dentro da area de estocagem.

O objetivo do trabalho é mostrar a importancia de um gerenciamento eficiente
do controle de fluxo de estoque em empresas de comércio varejista, buscando a otimiza-
¢do da movimentacao de armazenagem, onde tomadas de decisdes inadequadas podem
afetar os processos da empresa.

A ma4 gestido do estoque de uma empresa pode comprometer os recursos dela,
podendo ocorrer faltas de mercadorias ou possuir produtos obsoletos, a instituicdo em
estudo ndo possui um sistema formal de gerenciamento do estoque.

Para Ballou (2006), as atividades de estocagem correspondem a 25% das despe-
sas logisticas, sendo que cerca de 50% ocorrem com os funcionarios, 25% dizem respeito
a espaco, e as demais abrangem energia, equipamentos, materiais, entre outras. O mal
gerenciamento de atividades relacionadas a estocagem pode resultar em ineficiéncias
bem maiores do que os ganhos resultantes do gerenciamento adequado, e, por se tratar
de atividades repetitivas, pode produzir economias substanciais e melhorias nos servi-
¢os aos clientes com o passar do tempo.

Primeiramente, foram desenvolvidas pesquisas a fim de entender melhor a im-
portancia do gerenciamento de estoque e a arrumacao dos produtos de estocagem, deli-
mitando quais ferramentas dentro da gestdo seriam utilizadas no estudo de caso. Apds
definicao do objetivo e andlise dos arquivos disponibilizados pela empresa, foi elaborada
uma classificacdo ABC e desenvolvido um estudo do periodo de sazonalidade, priorizan-
do os produtos com alta movimentacao. Subsequente, com o uso do software SketchUp,
foi realizado o layout do centro de distribui¢cao da empresa com as medidas coletadas no
local, mostrando onde os produtos da classificacdo A estavam localizados.

O artigo foi desenvolvido por meio de uma pesquisa exploratéria, norteada por
pesquisas bibliograficas, analises em planilhas eletrénicas contendo as saidas de esto-
que mensais e encontra-se dividido em trés partes: a primeira mostrando como o setor
do comércio varejista se comportou no ano de 2020, a segunda mostrando ferramentas
utilizadas na gestao de estoque, analisando a movimentacao dos produtos e organizacao
de layout, e por fim o estudo de caso referente ao centro de distribuicao da rede de artigos
para bebés.
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2 COMERCIO VAREJISTA

No comércio varejista realiza-se a venda dos produtos em quantidades pequenas,
no qual nio existe um intermediario, segundo IBGE (sd.) as vendas sdo realizadas direta-
mente ao consumidor final, onde pode-se observar muitos estabelecimentos de pequeno
porte de diversos segmentos. E diferente do comércio atacadista, onde as mercadorias sdo
fornecidas em grandes quantidades e funcionam como distribuidoras aos varejistas.

O varejo é um dos ramos que mais empregam no pais. Segundo a SBVC — So-
ciedade Brasileira de Varejo e Consumo (2019), em 2018 o varejo encerrou com o maior
numero de contratacdes nos tltimos quatro anos, ficando em terceiro lugar em relacao
aos demais setores.

Segundo o IBGE (2020), em 2019 o varejo registrou um aumento de 1,8% em com-
paracdo ao periodo anterior, apds registrar crescimento de 2,1% em 2017 e 2,3% em 2018,
demonstrando assim um crescimento por trés anos consecutivos.

Em 2020, o setor do varejo iniciou com um recuo de 1% em relacdo a dezembro
de 2019, porém, segundo o IBGE (2020), ocorreu um aumento das vendas em 1,3% com-
parando com janeiro de 2019. O ano iniciou com alguns paises enfrentando uma enorme
crise por conta do coronavirus, e podemos observar na figura 1 que no Brasil a economia
do comércio varejista comecou a cair no més de marco, época em que o pais apresen-
tou os primeiros casos da doenca, obrigando este a entrar em quarentena. Com isso, o
més apresentou uma queda de 2,5%, sendo considerado pelo IBGE o pior resultado para
marco desde 2003. Com o isolamento social, varios comércios tiveram que ficar com as
portas fechadas e, por conta disso, 0 més de abril apresentou o pior resultado em vinte
anos, com uma queda de 16,8% segundo IBGE (2020).

FIGURA 1: Volume de vendas no comércio varejista

Fonte: IBGE - Pesquisa mensal do comércio, 2020.
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2.1 Comércio de Artigos para Bebé

O ramo de artigos para bebé realiza a venda de uma grande variedade de produ-
tos e é um dos setores que mais crescem, pois a cada hora nascem centenas de criancas
no Brasil. Segundo IBGE (2019), no ano de 2018 nasceram aproximadamente 3 milhdes
de criangas no pais.

Quando o bebé nasce é necessario adquirir todo o enxoval, segundo o SEBRAE
(sd.), os gastos com o primeiro ano de vida sao os que mais movimentam o mercado in-
fantil, onde uma familia de classe média desembolsa aproximadamente 5 mil reais com
produtos, desde roupas, acessoérios até os méveis do quarto da crianca.

Para atender a demanda é necessario ter uma boa gestdo de estoque, sendo es-
sencial nao deixar faltar mercadoria destinada as necessidades do publico-alvo, visando
a satisfacdo do cliente e sua fidelizacdo, jA que é um potencial consumidor por varios
anos.

3 GESTAO DE ESTOQUE

De acordo com Slack (2018), estoque se trata de um aglomerado de produtos
aguardando a movimentacdo para utilizacao nos processos da empresa, onde cabe ao
gestor gerenciar esse acimulo, localizando, movimentando e abastecendo de forma ade-
quada a facilitar de acordo com a demanda. Um controle inadequado pode trazer re-
sultados negativos para empresa, como volume excessivo de materiais parados, assim
como a reducio sem um estudo estratégico pode ocasionar em deixar de atender o mer-
cado consumidor, abrindo espago para concorrentes.

Para Dias (2018), cabe a gestdo de estoque coordenar os setores responsaveis pelo
patrimoénio improdutivo da empresa, delegando responsabilidades aos colaboradores
com objetivos claros e analisando relatérios para a tomada de decisdes que beneficie as
organizacoes, seja na reducao de aquisi¢ao ou estocagem correta dos produtos, permi-
tindo uma movimentacdo de acordo com as saidas, quantidades minimas e maximas
para armazenagem etc., garantindo o controle adequado e, se necessario, a reducio da
quantidade de materiais, otimizando a movimentacdo das mercadorias armazenadas.

Martins (2012) exp0e a necessidade de elaborar um sistema para gerenciamento
de estoque através de instrumentos e indices capazes de verificarem as medidas atuais
das movimentaces. O uso dessas metodologias por meio de coleta de dados, andlises
e planejamento estratégicos, possibilitam a implementacdo adequada para atender a
demanda e garantir um bom funcionamento dos estoques para as empresas.
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3.1 Classificacao ABC

Para Dias (2018), diversas ferramentas de gestio sdo utilizadas para gerenciar e
otimizar os diversos processos internos em uma organizacao, facilitando e agilizando
de forma eficiente o estoque das empresas, comércios e industrias, onde a Classificacdo
ABC é uma das mais utilizadas por gestores.

Segundo Moreira (2012), de maneira geral, as empresas contém um aglomerado
grande de produtos em seus estoques, dificultando o gerenciamento individual de cada
material, de maneira que a classificacao ABC agrupa de acordo com o nivel de importan-
cia, mercadorias com alta movimentac¢do de estoque, mas que correspondem ao menor
percentual do estoque, destacando uma atencao especial a essas, e outras com baixa mo-
vimentacao, responsaveis pelo maior volume armazenado.

De acordo com Slack (2018), é necessario que haja uma coleta de dados quan-
titativa da saida de produtos em determinado periodo, organizando-os em sequéncia
decrescente, resultando em uma soma e um percentual acumulativo dos mesmos, orien-
tando as classes da seguinte maneira:

« (Classe A, corresponde 20% dos produtos representando aproximadamente
80% da movimentacao de estoque. (SLACK, 2018).

« Classe B, corresponde 30% dos produtos e resulta em até 10% das saidas de
estoque. (SLACK, 2018).

»  C(lasse C, corresponde a gama maior dos produtos por volta de 50%, mas repre-
senta a menor movimentacao de até 10% das saidas. (SLACK, 2018).

Dessa forma, de acordo com Dias (2018), convém ao gestor analisar com prefe-
réncia os produtos que corresponde a classificacdo A, pois trata-se do grupo com maior
importancia para a empresa, ja que esta contém grande quantidade de saidas com o
menor volume de mercadorias. Os produtos da curva B recebem atencio intermediéaria,
onde deve-se analisar melhor a frequéncia individual e relevincia de cada um para aten-
der a demanda. Por fim, o grupo C, com o maior volume de armazenamento, representa
os produtos com menor importancia para o supervisor responsavel.

3.2 Sazonalidade

Para Mauro (2012), o periodo sazonal de uma empresa corresponde a variacdo do
giro de produtos de forma que altera a média prevista de um planejamento, podendo aten-
der uma sazonalidade positiva, onde o fluxo do estoque aumenta significativamente, ou
negativa, na qual as saidas sofrem uma queda vigorosa. Essa fase se altera com o0 momento
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e segmentacdo que a empresa atende, ponderando as causas que afetam na demanda do
mercado, como pandemias, estacdes do ano, feriados e datas comemorativas ou eventos.

Através do conhecimento do produto ou servico que empresa oferta, é possivel
planejar como atender a demanda em um periodo sazonal com trés aplicacdes que Mau-
10 (2012) exp0e para os gestores, mostrando a importancia de um bom planejamento e
gerenciamento dos estoques e produtividade.

« Seguimento da demanda: esse método observa as quantidades previstas para
atender o consumo no periodo, repondo os produtos em estoque de acordo com
a demanda atual (semana, més), evitando estoques altos, mas necessitando
de reposicoes imediatas, dependendo assim dos fornecedores e/ou producao.
(MAURO, 2012).

« Nivelamento: essa pratica se baseia em manter os estoques com a capacidade
para atender toda sazonalidade, requerendo uma boa previsiao da demanda, re-
duzindo o tempo de inatividade aguardando reposicdo, mas aumentando os
custos do gerenciamento de armazenagem. (MAURO, 2012).

»  Acoes sobre a demanda: consiste em adaptar a oferta ao periodo sazonal, trans-
formando a cultura imposta sobre os produtos de forma que os clientes bus-
quem pelo mesmo até em periodos de baixa demanda. (MAURO, 2012).

Para Dias (2019), pode-se considerar um periodo sazonal quando as movimenta-
¢Oes de saidas de estoque variam 25% para mais ou para menos da média de consumo
anual, ocasionados pelas situacdes do segmento, pelo macroambiente, ou influéncias
externas (politica, inovacdes, concorréncia, datas comemorativas etc.) que oscilam as
demandas do mercado.

Figura 3: Modelo de evolucdo sazonal de consumo
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Fonte: Dias, 2019.
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De acordo com o Sebrae (sd.), para o periodo sazonal sdo essenciais o planeja-
mento eficiente, evitando custos exuberantes e garantindo a movimentacao ideal dos
estoques, e a compreensdo da atuacdo da segmentacao da empresa no mercado e do pe-
riodo que pode ocasionar a sazonalidade, gerenciando através do uso das metodologias
corretas, garantindo uma boa gestdo e atendendo a demanda.

3.3 Localizacao de Estocagem e Layout

Para Slack (2018), o posicionamento das instalagcGes (armarios, balcdes, mesas etc.)
de uma empresa é essencial para manter o fluxo de operacdes. O layout adequado man-
tém o gerenciamento eficiente dos processos de fabricacao, atendimento e execucdo das
tarefas, além de proporcionar aspecto de organizacio na aparéncia geral das instituicoes.

Dias (2018) prioriza a importancia de manter uma circulacao adequada nos seto-
res de estocagem, bem como um padrao de codificacdo de corredores, prateleiras, estan-
tes, mesas etc. para facilitar e agilizar a localizacao de mercadorias, atendendo de forma
eficiente a movimentacao dos produtos e o gerenciamento de armazenagem. Podem ser
utilizados 2 modelos de sistemas para uma melhor organizac¢ao do layout:

» Sistema de estocagem fixa, que determina o posicionamento especifico ao qual
os produtos devem ser localizados, sabendo os riscos de gerar desperdicios e
espacos de armazenagem vazios onde poderiam ser preenchidos com excesso
de produtos em estoque, conforme Dias (2018).

» Sistema de estocagem livre, modelo flexivel sem localizacdo exclusiva, onde
os produtos recebidos serao localizados nos espagos vagos, exceto aqueles que
necessitam de armazenamentos especiais de prioridade. Esse método requer
um gerenciamento eficiente nas localizacoes e codificacgoes, agilizando os pro-
cessos operacionais, de acordo com Dias (2018).

Arranjos fisicos mal posicionados podem afetar diretamente no desempenho
dos processos e no atendimento aos clientes, segundo Slack (2018). Ocasiona variacoes
nos fluxos operacionais, bem como atrasos nos processos e cumprimento das metas pro-
postas, gerando insatisfacao dos servicos a todos os envolvidos. Cabe aos gestores res-
ponsaveis analisar a situacdo e estipular os objetivos que almejam alcancar.

E necessario tomar decisdes com respeito aos ambientes em que cada item fica-
14 localizado, como serdo ordenados, e qual o método a ser utilizado para a localizacdo
no estoque. Para Ballou (2006), o objetivo de planejamento da localizacdo é minimizar
os custos totais de manuseio dos materiais, que se traduz na minimizacao da distancia
total percorrida ao longo do armazém e na separacao de pedidos.
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Ballou (2006) diz que o layout é muitas vezes baseado em quatro critérios: com-
plementaridade, compatibilidade, popularidade e tamanho.

e O critério de complementaridade diz que produtos que sdo encomendados
juntos deveriam ficar estocados préximos uns dos outros. (BALLOU, 2006).

e A compatibilidade compreende em como localizar determinados produtos
perto uns dos outros de maneira pratica. Os mesmos sdo considerados compa-
tiveis quando nfo existe restricdo alguma para serem estocados em proximi-
dade. (BALLOU, 2006).

« O layout por popularidade reconhece que os produtos tém diferentes taxas
de giro em um armazém, e que o custo de manuseio esti relacionado com a
distancia percorrida para localizar e separar o pedido. Dessa forma, os custos
podem ser minimizados se os produtos que possuem maiores movimentacoes
estiverem localizados perto da saida. (BALLOU, 2006).

« O layout por tamanho consiste em localizar os produtos menores perto do
ponto de saida ou da area de expedicdo. Porém, esse método s seria uma boa
alternativa desde que o alto giro estivesse concentrado nos produtos de menor
porte. (BALLOU, 2006).

4 ESTUDO DE CASO

O estudo esta sendo desenvolvido no centro de distribuicdo de uma rede de lojas
do setor varejista, onde realizam a comercializacdo de artigos para bebé. Trata-se de uma
empresa familiar que atua no comércio desde 2008, porém no ramo de bebé desde 2015
e atualmente possui lojas localizadas no estado de Sdo Paulo e Parana. O proprietario de-
cidiu manter o nome da empresa em sigilo e nenhuma informacao relacionada a custos
serd informada.

A coleta de dados foi realizada através do contato com os gestores responsaveis
pelo estoque e o proprietario da empresa, que disponibilizou as informacdes necessarias
e os relatérios solicitados para o desenvolvimento do estudo.

Os dados para o estudo foram disponibilizados através de planilhas eletrénicas,
onde observou-se que a empresa atualmente possui mais de 16.000 produtos cadastra-
dos no sistema. Os relatérios informam como ocorreu a movimentacao deles nos tlti-
mos 3 anos, onde analisou-se as saidas mensais.
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Como a empresa possui uma grande quantidade de mercadorias cadastradas, é
necessario realizar uma estratificacio, com o intuito de especificar quais produtos terdao
tratamento preferencial na analise.

Sabe-se que, com a abertura de lojas em varias cidades, no ano de 2018 surgiu a
necessidade de montar o centro de distribuicdo em estudo, com o intuito de manter os
estoques concentrados apenas em um lugar e as lojas serem apenas pontos de vendas.
Desta forma, a empresa necessita de uma boa gestao de estoque e organizacio da area de
armazenamento, facilitando a movimentacao dos produtos e agilizando o processo de
reabastecimento dos pontos de vendas.

4.1 Estoque

Apbs conversa com 0s gestores, pode-se verificar como era o abastecimento dos
pontos de vendas. Conforme as lojas finalizam a venda dos produtos através do sistema,
é solicitado um pedido para o centro de distribuicao e este, por sua vez, verifica a dispo-
nibilidade das mercadorias e as reservas para envio, onde a reposicao é despachada na
semana seguinte.

A empresa ndo possui um setor especifico de compras, sendo esta funcao exerci-
da através da supervisora e pelo proprietario. Caso a mercadoria solicitada pela loja es-
tiver indisponivel em estoque, é encaminhado um pedido para tais responsaveis, sendo
realizadas as compras necessarias e a negociacao dos prazos de entregas.

Atualmente, a gestdo de estoque é realizada através da solicitacdo dos pedidos
das lojas e controle pelos colaboradores através do nivel baixo do status de produtos,
podendo ocasionar a falta de mercadoria para atender o cliente devido ao mal planeja-
mento.

4.2 Classificacao ABC

Através da coleta de dados fornecida pelos gestores da empresa, pode-se clas-
sificar por meio da metodologia ABC a prioridade dos produtos de acordo com a movi-
mentacao de saidas do estoque. Os relatérios apresentavam as saidas mensais dos anos
de 2018, 2019 e 2020 do centro de distribuicdo para as lojas do grupo, tornando possivel
observar a movimentacao das saidas de mercadorias.

Analisando os dados coletados referente ao ano de 2018, a empresa realizou uma
movimentacdo em seu estoque de 6.092 produtos e 206.102 saidas, onde 1.218 desses
produtos representam a classe A, levando em consideracdo que o sistema registrou as
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saidas a partir do més de marco, periodo de abertura do centro de distribuicdo. Todavia,
no més de outubro foi realizado um inventario para acertar o estoque por conta dos da-
dos que até entdo ndo estavam registrados no sistema, pertencentes ao primeiro trimes-
tre, aumentando o fluxo em comparacao aos demais meses.

Tabela 1: Classificacdo percentual das saidas de 2018.

2018 PRODUTOS SAIDAS % SAIDAS
A 20% 186.211 90,35%
B 35% 15.108 7,33%
C 45% 4783 2,32%

Fonte: O autor, 2020.

Na Tabela 1, pode-se observar que 20% dos produtos classificados como A, repre-
sentam 90,35% de toda saida anual do estoque, sendo 186.211 unidades movimentadas,
refletindo alta concentracao na movimentacao de estocagem.

Subsequente, em 2019, os dados coletados mostraram uma consisténcia nos re-
latérios, a empresa nao relacionou eventos que poderiam causar variacoes significativas
como as alteracoes e correcoes realizadas no ano anterior. Foram registradas 2.564 mo-
vimentacodes de produtos e 121.061 saidas do estoque do centro de distribuicdo, onde 513
desses produtos representam a classe A.

Tabela 2: Classificacdo percentual das saidas de 2019.

2019 PRODUTOS SAIDAS % SAIDAS
A 20% 111.112 91,78%
B 35% 8.027 6,63%

C 45% 1.922 1,59%

Fonte: O autor, 2020.

Analisando as informacdes da Tabela 2, é possivel verificar que a concentracao
no fluxo do estoque em 2019 se manteve préxima do ano anterior. A classificacdo A, cor-
respondente a 20% dos produtos, registrou 111.112 saidas, representando 91,78% da movi-
mentacao de estoque anual.

No ano de 2020, foram levantadas as movimentacoes referentes aos 9 primeiros
meses, levando em consideracdo o desenvolvimento das analises, ocorrendo 3.370 mo-
vimentacodes e 106.855 saidas em estoque, onde 674 dos produtos movimentados repre-
sentam a classe A.
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Tabela 3: Classificagdo percentual das saidas de 2020.

2020 PRODUTOS SAIDAS % SAIDAS
A 20% 93.825 87,81%
B 35% 10.326 9,66%
C 45% 2.704 2,53%

Fonte: O autor, 2020.

Pode-se observar que as movimentacoes até o més de setembro se mantiveram
coincidentes aos anos anteriores em relacdo ao percentual de saidas, onde 20% dos pro-
dutos classificados como A representam 87,81% da movimentacao de saida com fluxo
correspondente a 93.825 unidades despachadas do centro de distribui¢ao para as lojas
do grupo.

Das classificacoes verificadas em cada periodo, pode-se analisar que 178 produ-
tos pertencentes ao grupo A registraram frequéncia nos 3 anos dos dados coletados, tor-
nando-se prioridade das an&lises no estudo de caso referente ao ano de 2020, devido a
regularidade de saidas do estoque.

4.3 Sazonalidade

Levando em consideracdo a frequéncia de produtos classificados como A regis-
trados nos 3 anos, pode-se analisar a sazonalidade dos mesmos referente aos anos de
2019 e 2020. Devido 2018 apontar correcdo no estoque, este nao foi possivel de ser es-
tudado. Através da média de saidas mensais e dos limites impostos de 25% positivo e
negativo, é possivel observar que todos os 178 produtos apresentaram periodo sazonal na
maioria dos meses.

Dessa forma, foram priorizados 20 dos produtos com maiores saidas de estoque
em 2020 para dar sequéncia aos estudos. Estes representam aproximadamente 31,7% do
fluxo de estoque atual, mostrando assim uma alta concentracdo de saidas em apenas
0,59% dos produtos movimentados no periodo, levando em consideracdo que, mesmo
em meio a uma pandemia com a reabertura dos comércios, o total de mercadorias des-
pachadas até o momento é de 106.855 unidades, préxima as movimentacdes do ano de
2019 com 121.061 saidas.

A Tabela 4 a seguir apresenta as saidas mensais onde o periodo sazonal positivo
(S+) esta em verde e o negativo (S-) em vermelho, mostrando que as saidas registradas
durante o ano ndo mantiveram uma regularidade no fluxo mensal, mas picos de saidas
dos produtos, causando variacoes.
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Tabela 4: Analise sazonal dos 20 produtos com maior fluxo total em 2020

46

PRODUTO | JAN/20 | FEV/20 | MAR/20 | ABR/20 | MAI/20 | JUN/20 | JUL/20 | AGO/20 | SET/20 | TOTAL | MEDIA | S+ | S-
M”AC?R“SALH 668 | 841 1114 | 1001 554 | 1150 | 5748 | 639 | 799 | 479
BODY MM
LUIZINHO 525 | 955 1423 | 806 5192 | 577 | 722 | 432
BABY
MEIA YOU
EANN 395 1087 | 498 | 817 | 3546 | 394 | 493 | 295
MUAO
B0 | 2r0 57 | 273 | 342 | 204
BODY CLARO
LUIZINHO 2382 265 331 198
LUVA YOU RN 1596 | 177 | 222 | 133
MIJAO
SUEDINE 1441 160 201 120
MAC MALHA
T 1365 | 152 | 190 | 113
PREND CHUP 1350 150 188 112
BODY ML
BICHOS 1268 | 141 | 177 | 105
LUIZINHO
BODY MM
o 1018 | 113 | 142 | 84
BODY
REGBICHOS | 120 | 359 1016 | 113 | 142 | e4
SOFT
CAM ML 1-4
A 330 o72 | 108 | 135 | e
CAM REG
i RES | 90 506 820 o1 | 114 | 68
MUJAO C/PE 770 86 | 107 | 64
625 69 | 87 | 52
SHORT SUE
oo 608 68 | 85 | 50
CUECA BO
DE DI 60 577 64 81 48
MLJAO LISO
iz 80 350 562 62 | 79 | 46
CALCINHA | 330 | 100 550 61 | 77 | 45

Fonte: O autor, 2020.

Através da coleta de dados e informacdes cedidas pelos gestores e proprietario
da empresa, pode-se observar que o centro de distribuicio mantém o nivel seu estoque
sempre alto, capaz de atender a demanda de qualquer produto independente de sua sa-
zonalidade.

4.4 Localizacao de Estocagem

Através de visitas ao centro de distribuicao observou-se que os produtos estdo
organizados por grupos, onde estdo distribuidos em prateleiras, araras, balcdes e caixas.
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Os locais de armazenagem dos produtos ndo possuem um sistema de identificacio e,
uma vez que os grupos nao possuem um lugar fixo, a empresa utiliza o sistema de esto-
cagem livre. Conforme sdo realizadas as saidas de produtos e o nivel de estoque reduz, os
mais antigos sao realocados para dar lugar aos novos.

O centro de distribuicdo que estd em estudo encontra-se localizado no andar
superior da matriz da rede, e o layout atual da empresa pode ser observado na figura5e
6. Segundo os gestores, os trabalhos comecaram a ser realizados no espaco II em 2018,
e conforme a abertura de novas lojas durante os trés anos, foi necessaria a expansao do
local de armazenagem de acordo com a necessidade da empresa.

Figura 5: Layout do centro de distribuicdo mostrando os ambientes L,II e III.

Fonte: O autor, 2020.

Figura 6: Vista panordmica do centro de distribuicio.

Fonte: O autor, 2020.
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Podemos observar na figura 5 que possui trés ambientes, onde no ambiente I lo-
calizam-se as bancadas operacionais, onde os gestores realizam todos os procedimentos
para separacao dos pedidos e envio deles, as mercadorias estdo estocadas em prateleiras
e em suportes araras, utilizadas para armazenagem de roupas e demais acessoérios. O
restante dos produtos estd armazenado nos ambientes II e III, estocado em caixas posi-
cionadas nas prateleiras.

As caixas amarelas na figura 6 representam onde estido localizados os produtos
priorizados no estudo, classificados como pertencentes ao grupo A, verificando que a
maioria dos mesmos estao situados dentro do ambiente II, fazendo com que os cola-
boradores realizem movimentacdes desnecessarias pelo setor, devido ao ambiente de
finalizacdo e despacho das mercadorias estar posicionado no local I.

5 CONSIDERACOES FINAIS

E importante a empresa se atentar ao funcionamento eficiente do gerenciamen-
to do fluxo de estoque em seu centro de distribui¢do. Como analisado, os produtos estdo
espalhados por todos os setores de armazenagem, dificultando a localizacdo e movimen-
tacdo para despacho que atendem as requisi¢coes das lojas de toda rede.

A equipe tem como proposta aos gestores e proprietarios a relocacdo dos produ-
tos. Os 20 produtos estudados com maior movimentacao de saidas, referente a classe A,
devem ser localizados nas prateleiras e araras mais préximas da bancada de finalizacido
das operacoes, onde as demais mercadorias pertencentes ao grupo devem preencher os
locais vagos no espaco I. E necessério um estudo mais criterioso referente a disposicdo
das prateleiras e araras, onde provavelmente sera preciso realizar a inversao de uma das
paredes de arara para estantes, devido a grande quantidade de produtos estocados em
caixas.

Os produtos que correspondem ao grupo B, devem ser posicionados no espaco
I1, por este situar-se préximo a area da mesa dos gestores e da saida principal. Enfim,
produtos da classificacao C, que correspondem ao maior percentual quantitativo de pro-
dutos, mas com a menor movimentacao em estoque, devem ser colocados no ambiente
ITI, o mais afastado dos responsaveis, ja que este grupo niao apresenta grande demanda,
evitando movimentacdes desnecessarias dos colaboradores.

E necessario que o gestor possua uma visdo ampla tanto de todo local de esto-
cagem como da entrada/saida das mercadorias. Com o estudo observou-se que a loca-
lizacdo da mesa do gestor limita a visao do local, sugerindo a mudanca da bancada e a
possibilidade de abrir a parede localizada atras da mesa, ampliando o ambiente.
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Pode-se observar uma possivel necessidade de um estudo de produtos obsoletos
em estoque, pois através da coleta de dados e de informacdes dadas pelos gestores, a em-
presa possui estoques altos mesmo com mercadorias de baixa movimentacao de saida.

Com o cenério atual que estamos vivendo, mesmo com 0s comércios restritos e o
fechamento por alguns periodos, podemos observar que as saidas do comércio de artigos
para bebé ndo sofreram tanta altera¢do em comparag¢ao aos anos anteriores, provavelmen-
te por ser um mercado que sempre esta movimentado pelo constante indice de natalidade.

As mudancas recomendadas na organizacao dos produtos tornariam o fluxo efi-
ciente e minimizariam a movimentacado dos colaboradores, dessa forma economizando
tempo na busca, localizacdo e na separacao das mercadorias. Com a classificacido ABC,
espera-se que a empresa tenha um melhor gerenciamento do centro de distribuicao, di-
minuindo a ocorréncia de falta ou excesso de mercadorias.

Com a realizacao desse estudo foi possivel aplicar os conhecimentos adquiridos
durante a graduacao do curso e analisar o fluxo de estoque em uma empresa real, mos-
trando a importancia de um gerenciamento e controle de estocagem.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

DIAS, Marco A. P. Administracdo de Materiais: uma abordagem logistica. 7. ed. Sdo Paulo: AT-
LAS, 2019. Disponivel em: https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/books/9788597022100/.
Acesso em: 02 out. 2020.

DIAS, Marco A. P. Administracdo de materiais: principios, conceitos e gestio. 6. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2018.

IBGE. Sistema de Estatisticas Vitais, 2019. Disponivel em: https://www.ibge.gov.br/estatisticas/
sociais/populacao/9110-estatisticas-do-registro-civil. html?edicao=26178&t=sobre. Acesso em: 07
set. 2020.

IBGE. Agéncia de noticias IBGE, 2020. Disponivel em: https://agenciadenoticias.ibge.gov.br/
busca-avancada.html?contem=varejo. Acesso em: 05 set. 2020.

IBGE. Brasil em Sintese IBGE, 2020. Disponivel em: https://brasilemsintese.ibge.gov.br/comer-
cio.html. Acesso em: 05 set. 2020.

MARTINS, Petronio G. et al. Administracdao da producio facil. 1. ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2012.
Disponivel em: https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/books/9788502183551/. Acesso em:
02 out. 2020.

MOREIRA, Daniel Augusto. Administracdo da producido e operacoes. 2. ed. Sio Pau-
lo: Cengage Learning, 2012. Disponivel em: https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/
books/97885221101933/. Acesso em: 24 set. 2020.

REP - Revista de Engenharia de Producédo | UFMS | Campo Grande, MS | v. 2 | n. 3 | p. 35 - 50 | jul./set. 2020


https://agenciadenoticias.ibge.gov.br/busca-avancada.html?contem=varejo
https://agenciadenoticias.ibge.gov.br/busca-avancada.html?contem=varejo

A IMPORTANCIA E EFICIENCIA DO GERENCIAMENTO DE FLUXO
EM EMPRESAS DE CON

£ |50

SBCV. Contratacdo no varejo é a mais alta em quatro anos, 2019. Disponivel em: http://sbvc.
com.br/contratacao-varejo-mais-alta-quatro-anos/. Acesso em: 05 set. 2020.

SEBRAE. Como montar uma loja de artigos para bebés, sd. Disponivel em: https://www.sebrae.
com.br/sites/PortalSebrae/ideias/como-montar-uma-loja-de-artigos-para-bebes,e4d87a51b-
9105410VgnVCM1000003b74010aRCRD. Acesso em: 07 set. 2020.

SEBRAE. Como identificar a sazonalidade das vendas, sd. Disponivel em: https://www.sebrae.
com.br/sites/PortalSebrae/ideias/como-montar-uma-loja-de-artigos-para-bebes,e4d87a51b-
9105410VgnVCM1000003b74010aRCRD. Acesso em: 04 out. 2020

SLACK, Nigel, et al. Administracao da producio. 8. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2018. Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/books/9788597015386/. Acesso em: 24 set. 2020.

REP - Revista de Engenharia de Producédo | UFMS | Campo Grande, MS | v. 2 | n. 3 | p. 35 - 50 | jul./set. 2020


http://sbvc.com.br/contratacao-varejo-mais-alta-quatro-anos/
http://sbvc.com.br/contratacao-varejo-mais-alta-quatro-anos/
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/ideias/como-montar-uma-loja-de-artigos-para-bebes,e4d87a51b9105410VgnVCM1000003b74010aRCRD
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/ideias/como-montar-uma-loja-de-artigos-para-bebes,e4d87a51b9105410VgnVCM1000003b74010aRCRD
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/ideias/como-montar-uma-loja-de-artigos-para-bebes,e4d87a51b9105410VgnVCM1000003b74010aRCRD

PROPOSTA DE MELHORIA NO PROCESSO DE LOGISTICA
REVERSA DOS OLEOS LUBRIFICANTES USADOS OU
CONTAMINADOS

Erik Telles Pascoal
erik.pascoal@outlook.com, Universidade Federal de Alfenas

Lara Nabak Maroti Ribeiro
laranabak96@gmail.com, Universidade Federal de Alfenas

Rafael Mendes
rafamendes99@hotmail.com, Universidade Federal de Alfenas

Resumo: Qualquer produto acabado gera algum tipo de residuo ou refugo ao final de sua vida 1til. Atual-
mente, um produto de extensa aplicacdo e que gera um residuo com um potencial poluidor muito alto é o
6leo lubrificante. A alternativa correta para o destino desse 6leo lubrificante usado ou contaminado (OLUC)
é a realizacdo de sua logistica reversa por meio de seu rerrefino. O estudo do fluxo de logistica reversa do
OLUC foi realizado na cidade de Pocos de Caldas, localizada no sul do estado de Minas de Gerais, que apre-
senta em torno de sessenta e cinco pontos de coleta de 6leos lubrificantes usados ou contaminados, em que
a maioria do volume coletado é destinado a uma rerrefinadora, na cidade de Piracicaba-SP, onde é realizado
seu rerrefino. A analise deste processo apontou uma oportunidade de melhoria que é a mudanca do local
de realizacdo dos testes de pré-rerrefino, que poderdo ser feitos na origem da coleta (Pogos de Caldas) e ndao
mais no final (na Rerrefinadora). Identificou-se ainda a possibilidade de uma empresa jinior da Universi-
dade Federal de Alfenas — campus Pocos de Caldas realizar os testes necessarios para aptidao do OLUC ao
rerrefino. Tal proposta, significa um ganho para todas as partes da cadeia do produto: produtores, consumi-
dores, coletores, rerrefinadores, comunidade académica, e é claro, o meio ambiente.

Palavras-chave: Logistica reversa. Oleos lubrificantes usados ou contaminados. Rerrefino. Empresa Jinior.

PROPOSAL FOR IMPROVEMENT IN THE REVERSE LOGISTICS PROCESS
OF LUBRICATING OILS USED OR CONTAMINATED

Abstract: Any finished product generates some type of residue at the end of its useful life. Currently, a product of
extensive application and that generates a residue with a very high polluting potential is lubricating oil. The correct
alternative for the destination of this used or contaminated lubricating oil (OLUC) is to carry out its reverse logistics
through its re-refining. The study of OLUC's reverse logistics flow was carried out in the city of Pocos de Caldas, located
in the south of the state of Minas de Gerais, which has around sixty-five collection points for used or contaminated
lubricating oils, in which the majority of the collected OLUC is destined to a refiner, in the city of Piracicaba-SP, where
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itis re-refined. The analysis of this process pointed to an opportunity forimprovement, which is to change the place of
the pre-refining tests, which could be done at the origin of the collect (in Pocos de Caldas) and no longer at the end (at
the re-refiner). It was also identified the possibility of a junior company from the Federal University of Alfenas - Po¢os
de Caldas campus to carry out the tests necessary for OLUC’s ability to re-refining. Such a proposal means a gain for
all parts of the product chain: producers, consumers, collectors, re-refiners, the academic community, and of course,
the environment.

Keywords: Reverse logistic. Used or contaminated lubricating oils. Re-refine. Junior company.

PROPUESTA DE MEJORA EN EL PROCESO DE LOGISTICA INVERSA DE
ACEITES LUBRICANTES USADOS O CONTAMINADOS

Resumen: Cualquier producto terminado genera algiin tipo de residuo al final de su vida util. Actualmente, un
producto con una amplia aplicacién y que genera un desperdicio con un alto potencial de contaminacion es el
aceite lubricante. La alternativa correcta para el destino de este aceite lubricante usado o contaminado (OLUC) es
llevar a cabo su logistica inversa a través de su refinacion. El estudio del flujo logistico inverso de OLUC se llevo a
cabo en la ciudad de Pogos de Caldas, ubicada en el sur del estado de Minas de Gerais, que cuenta con alrededor de
sesenta y cinco puntos de recoleccion de aceites lubricantes usados o contaminados, en los cuales la mayoria del
volumen recolectado se destina a un refinador, en la ciudad de Piracicaba-SP, donde se refina. El andlisis de este
proceso apunté a una oportunidad de mejora, que consiste en cambiar la ubicacién de las pre-pruebas pre-refino,
que se puede hacer en el origen de la recogida (Pocos de Caldas)y no mds al final (en la Rerrefinadora). También se
identificé la posibilidad de que una empresa junior de la Universidad Federal de Alfenas - campus de Pocos de Caldas
realice las pre-pruebas necesarias para la capacidad de OLUC de refinar. Dicha propuesta significa una ganancia
para todas las partes de la cadena de productos: productores, consumidores, recolectores, refinadores, la comunidad
académica y, por supuesto, el medio ambiente.

Palabras clave: Logistica inversa. Aceites lubricantes usados o contaminados. Re-Refinamiento. Empresa junior.

1. INTRODUCAO

Vivemos em uma época em que todos os atores das cadeias produtiva e consu-
mista de um determinado produto se preocupam com o destino do mesmo, e com 0s
Oleos lubrificantes nao é diferente.

Automoéveis, 6nibus, caminhdes, barcos, trens, entre outros tipos de meios de
transportes; todos tém algo em comum: dependem da lubrificacao, principalmente na
parte dos motores, para o perfeito funcionamento. Os responsaveis por essa funcdo sao
os Oleos lubrificantes (COMPER; SOUZA; CHAVES, 2016; BOADU et al., 2019; MACHA-
DO; FERES; GONCALVES, 2019).

Certamente muitos motoristas brasileiros, ja levaram seus veiculos a um posto
de combustiveis, concessionarias ou em oficinas mecanicas para fazer a troca do 6leo
lubrificante.

A coleta de 6leos lubrificantes usados ou contaminados (OLUC) demanda gran-
de cuidado, uma vez que esse produto é extremamente poluidor devido sua composicao
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quimica. Todo estabelecimento que realiza este tipo de servico, necessita estar adequado
as leis que regulamentam o manuseio e a armazenagem destes produtos (SCHUELTER,;
FERNANDES; TAGLIALENHA, 2016).

No Brasil, os OLUCs, ndo podem ser depositados em qualquer lugar, tendo assim,
uma tnica destinacdo legalmente adequada: o rerrefino (COMPER; SOUZA; CHAVES,
2016). O OLUC deve ser encaminhado para o rerrefino por meio de coletores credencia-
dos pela Agéncia Nacional do Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis (ANP).

O rerrefino é a reintegracao das propriedades iniciais dos 6leos lubrificantes, po-
dendo recuperar entre 80% e 85% de 6leo basico e servir de matéria-prima novamente
para produtos novos (BOADU et al., 2019; BHONGADE; PATIL; BHARGAVA, 2019). Po-
rém, para que esse processo seja feito, é necessario a implementacio da logistica reversa.

Alogisticareversa é um importante instrumento para gerenciar residuos perigo-
sos, de maneira a propiciar a reutilizacao de seus componentes ou uma destinagdo apro-
priada (COMPER; SOUZA; CHAVES, 2016; MACHADO; FERES; GONCALVES, 2019; BA-
NIHASHEMI; FEI; CHEN, 2019). Sua aplicac¢ao é regulamentada pela Politica Nacional
dos Residuos Sélidos (PNRS) que define que os fabricantes, importadores, distribuidores
e comerciantes de residuos e embalagens, sdo obrigados construir e efetivar sistemas de
logistica reversa (BRASIL, 2010; 2017; ANDRADE et al., 2018).

Neste contexto, analisar a logistica reversa de 6leos lubrificantes usados ou con-
taminados é importante para que se avalie sua destinacdo final e, desta forma, evitar
desperdicios, como custos de transporte, de armazenagem, bem como eliminar ou di-
minuir os riscos ambientais causados por esse produto (SCHUELTER; FERNANDES;
TAGLIALENHA, 2016; ANDRADE et al., 2018).

Assim, esse trabalho teve como objetivo geral avaliar o processo de logistica re-
versa dos 6leos lubrificantes usados ou contaminados no municipio de Pocos de Caldas-
-MG. Durante a analise foi identificada uma possibilidade de melhoria deste processo
por meio da realizacdo dos testes de pré-rerrefino do OLUC na origem de sua coleta, e
ndo em seu destino final. A proposta em estudo é que estes testes possam ser realizados
pela empresa junior vinculada da Universidade Federal de Alfenas (UNIFAL) — campus
Pocos de Caldas.

O presente trabalho esta dividido nas seguintes secdes além da introducio: na
secdo 2 sdo apresentados os referenciais teéricos aplicaveis ao tema em estudo, na se¢ao
3 é abordada a metodologia de pesquisa utilizada no trabalho, a secdo 4 tem como fina-
lidade apresentar os resultados e discussdes do tema estudado e, por fim, na secdo 5 sdo
apresentadas as conclusdes deste trabalho e as propostas de futuros trabalhos.
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2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Nesta secdo sdao apresentados os referenciais teéricos (6leo lubrificante usado e
contaminado (OLUC), logistica reversa, processo de rerrefino e empresa junior) que sao
relevantes para o contexto deste estudo.

2.1. Oleo lubrificante usado ou contaminado (OLUQ)

Ao longo da utilizacio dos 6leos lubrificantes, diversos fatores podem influen-
ciar a alteracao da sua viscosidade e da sua eficiéncia, perdendo assim suas proprieda-
des iniciais. Quando isso ocorre, 0 6leo precisa ser trocado por um novo. O 6leo que é ex-
traido do motor ou qualquer outro equipamento, é chamado de 6leo lubrificante usado
ou contaminado (OLUC), popularmente conhecido como “6leo queimado”.

Por conter intimeros elementos téxicos (como chumbo, cromo, caAdmio e arsé-
nio), provenientes da férmula original e oriundos do préprio motor ou equipamento,
0 6leo lubrificante usado ou contaminado é considerado um residuo altamente peri-
goso, tanto por fazer mal a satide humana quanto por trazer riscos ao meio ambien-
te (DEMAJOROVIC; SENCOVICI, 2015; PINHEIRO et al.,, 2017, BOADU et al.,, 2019;
MACHADO; FERES; GONCALVES, 2019).

Os autores Muniz e Braga (2015), Demajorovic e Sencovici (2015), Machado, Feres
e Gongcalves (2019) exemplificam alguns danos ambientais relevantes no solo, na agua e
no ar em decorréncia da destinacao irregular do OLUC:

« solo: como o OLUC nao é biodegradavel, ele leva dezenas de anos para dissi-
par-se no meio ambiente. Quando é destinado ilegalmente ao solo, destréi a
vegetacao e os microrganismos, causando a infertilidade da area, além disso,
0 OLUC pode chegar aos lencéis freaticos, contaminando assim os reserva-
térios subterraneos;

» agua: apenas um litro de OLUC pode contaminar um milh&o de litros de
agua;

- ar:aqueimailegal do OLUC gera gases téxicos e pode provocar doencas gra-
ves e agravar o efeito estufa. E também gerado uma grande quantidade de

particulados (fuligem), produzindo precipitacdo de particulas que aderem
na pele e penetram no sistema respiratorio.

Mesmo sendo residuo, 0 OLUC nio pode ser descartado em qualquer lugar. No
Brasil, a Resolucdo n° 362/2005 do Conselho Nacional do Meio Ambiente (CONAMA),
dispoe sobre o recolhimento, coleta e destinacdo final do OLUC. A pratica tecnicamente
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recomendada para evitar a contaminacio ambiental é o envio do OLUC para reciclagem
erecuperacio de seus componentes iteis por meio de um processo industrial conhecido
como rerrefino (BRASIL, 2005; DEMAJOROVIC; SENCOVICI, 2015; ANP, 2017; MACHA-
DO; FERES; GONCALVES, 2019).

2.2. Logistica Reversa

A logistica direta ou tradicional é responsavel por comprar, armazenar e distri-
buir materiais e produtos acabados em toda linha de producao, em um menor custo pos-
sivel e a um prazo necessario, incluindo também todas as formas de movimentacao de
produtos e informacdes (MUNIZ; BRAGA, 2015; MACHADO; FERES; GONCALVES, 2019).

Ja a logistica reversa envolve todas as operacoes relacionadas a reutilizacdo de
produtos e materiais, desde o consumidor final até o fornecedor, na busca de uma re-
integracao destes a processos produtivos sustentiveis a fim de recuperar valor ou fa-
zer uma apropriada disposi¢cdo ambiental (MACHADO; FERES; GONCALVES, 2019;
BANIHASHEMI; FEI; CHEN, 2019).

De acordo com a PNRS, a logistica reversa é:
Instrumento de desenvolvimento econdmico e social caracterizado por um conjun-
to de acgdes, procedimentos e meios destinados a viabilizar a coleta e a restituicao
dos residuos sélidos ao setor empresarial, para reaproveitamento, em seu ciclo ou
em outros ciclos produtivos, ou outra destinacao final ambientalmente adequada
(BRASIL, 2010, p. 1).

A Figura 1faz uma comparacao entre os fluxos logisticos tradicional e reverso.

Figura 1- Ciclo logistico tradicional X ciclo logistico reverso

Fonte: Adaptado pelos autores de STOCHER et al. (2019).
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Alogistica reversa do OLUC é um importante instrumento de desenvolvimento
econdmico para o pais, pois dessa maneira, é possivel retornar com o lubrificante pés-
-consumo ao inicio da cadeia produtiva, por meio do processo de rerrefino.

A PNRS d4 énfase em especial a responsabilidade compartilhada dos atores en-
volvidos no ciclo do OLUC. Sao cinco categorias de atores que participam desde a coleta
até a destinacdo adequada do OLUC: Produtores e Importadores, Revendedores, Gerado-
res, Coletores e Rerrefinadores (BRASIL, 2010).

Os produtores e importadores sdo obrigados a coletar todo o OLUC ou garantir
o custeio de toda a coleta de OLUC efetivamente realizada, na proporc¢io do éleo que
colocarem no mercado (ANP, 2017). Para o cumprimento dessa obrigacao, os produtores
e importadores podem se autorizar junto a ANP como coletores ou, podem oficializar
um contrato de coleta junto a um coletor autorizado. O coletor, por sua vez, deve coletar
0 OLUC disponivel junto aos geradores e revendedores e destinar esse OLUC a uma rer-
refinadora (ANP, 2017).

A Portaria Interministerial do Ministério das Minas e Energia (MME) e Minis-
tério do Meio Ambiente (MMA) n° 475/2019 define os percentuais minimos de coleta de
OLUC a ser coletado, sob responsabilidade de cada produtor/importador, para os anos
2020 a 2023 (BRASIL, 2019). Essas metas deverao ser calculadas de acordo com a parti-
cipacdao no mercado de 6leo lubrificante acabado de cada produtor e importador, corres-
pondentes, no minimo, aos percentuais estabelecidos na Tabela 1.

Tabela1l- Metas de coleta de OLUC para o quadriénio 2020-2023

Regides
Ano Nordeste Norte Centro-Oeste Sudeste Sul Brasil
2020 37,0% 37,0% 38,0% 45,0% 42,0% 42,0%
2021 38,0% 38,0% 39,0% 48,0% 45,0% 44,0%
2022 39,0% 39,0% 39,0% 50,0% 48,0% 45,5%
2023 40,0% 40,0% 40,0% 52,0% 50,0% 47,5%

Fonte: BRASIL (2019).

No Quadro 1 estdo exemplificadas algumas das obrigacoes dos atores envolvidos
no processo de coleta e destina¢ao do OLUC.
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Quadro 1 - Atores envolvidos no processo de coleta e destina¢ao do OLUC

pelo érgdo ambiental competente
para realizar atividade de coleta de
OoLucC

Categoria Descricao Principais obrigacoes
Pessoa juridica responsavel pela g/ll_e&s:almenttle, garantir a ccf).letg do |
producio de 6leo lubrificante Vi » No vc:jun’:/]e .ml)r&lmtc)). Ixa oge 0s
acabado em instalacéo prépria ou M!nlstengs o Meio Ambiente e de

Produtor de terceiros, devidamente licenciada Inas e tnergia,
pelo 6rgao ambiental competente, Prestar informacées em relacao
e autorizada para o exercicio da a producio de 6leo lubrificante e
atividade pelo 6rgdo regulador da geracio, coleta e destinacio dos
industria do petroleo OLUCs;
o ] Receber os OLUCs nao reciclaveis
Pessoa juridica que realiza a proveniente dos geradores e destina-
Importador importacao do dleo lubrificante los por um local de tratamento
acabado, devidamente autorizada (aprovado pelo 6rgdo ambiental
para o exercicio da atividade competente).
Receber dos geradores o OLUC;
Dispor de instalagdes adequadas
Pessoa juridica que comercializa dleo | devidamente licenciadas pelo
lubrificante acabado no atacado e no | ©rgéo ambiental competente para
Revendedores | varejo tais como: postos de servico, | @ substituicdo do OLUC e seu
oficinas, supermercados, lojas de recolhlmen:co d? forma segura, em
autopecas, atacadistas, etc. lugar acessivel a.coleta, em recipientes
adequados e resistentes a vazamentos,
de modo a ndo contaminar o meio
ambiente.
- - Recolher os OLUC's de forma segura,
Pessoa fisica ou juridica que, em s
o o em lugar acessivel a coleta, em
decorréncia de sua atividade, . .
Geradores ) - recipientes adequados e resistentes
gera 6leo lubrificante usado ou ~
. a vazamentos, de modo a nao
contaminado . . .
contaminar o meio ambiente.
Lo . Firmar contrato de coleta com um
Pessoa juridica devidamente . .
: P ou mais produtores ou importadores
autorizada pelo 6rgéo regulador da : A .
N . . : com a interveniéncia de um ou mais
industria do petroleo e licenciada . .
Coletores rerrefinadores, ou responsavel por

destinagcdo ambientalmente adequada,
para os quais necessariamente devera
entregar todo o OLUC que coletar.

Rerrefinadores

Pessoa juridica, responsavel pela
atividade de rerrefino, devidamente
autorizada pelo érgdo regulador da
industria do petréleo para a atividade
de rerrefino e licenciada pelo 6rgédo
ambiental competente

Receber todo o OLUC exclusivamente
do coletor, emitindo o respectivo
Certificado de Recebimento

Fonte: Adaptado pelos autores de BRASIL (2005, 2010).
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A Figura 2 ilustra o ciclo de vida sustentavel do OLUC e seus principais atores.

Figura 2 - Ciclo de vida do OLUC

fontes

/ | geradoras

[ Coleta nas ‘

N

(Oleo lubrificante | Processo '
usadoou industrial de
| contaminado | Rerrefino

y A

Retorno ao ( Producdo A
mercado do dleo ‘ do oleo
lubrificante , basico
Industria /
de dleo

lubrificantes

Fonte: Adaptado pelos autores de SINDIRREFINO (2019).

A responsabilidade compartilhada é o conjunto de atributos que os atores dire-
tos e os administradores piiblicos devem realizar, para minimizar o volume de residuos
s6lidos e rejeitos gerados, bem como reduzir os impactos gerados a satide humana e a
qualidade ambiental provenientes do ciclo de vida do OLUC (BRASIL, 2010).

2.3. Rerrefino

O rerrefino de 6leo lubrificante usado ou contaminado (OLUC) é um processo
industrial de remocao de contaminantes e de aditivos que transforma o 6leo usado em
6leo basico novamente (BRASIL, 2009; DEMAJOROVIC; SENCOVICI, 2015; BHONGA-
DE; PATIL; BHARGAVA, 2019).

O rerrefino ‘fecha” o ciclo de vida do OLUC e, além de evitar que este residuo pe-
rigoso seja descartado no meio ambiente, ele proporciona dois importantes resultados:
preservacao dos recursos naturais e reabastecimento do mercado de 6éleos basicos. O rer-
refino é o método ambientalmente mais seguro para a reciclagem do OLUGC, e, portanto,
amelhor alternativa de gestao ambiental desse tipo de residuo (BRASIL, 2009).

Embora cada uma das rerrefinadores possam ter diferentes tecnologias, o pro-
cesso de rerrefino do OLUC é basicamente o mesmo para todas elas e é constituido de
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sete etapas: Desidratacdo, Craqueamento, Resfriamento, Sulfona¢do, Decantacdo, Clari-
ficacdo e Filtracdo (SINDIRREFINO, 2019).

A primeira etapa é a Desidratacio, que consiste na retirada de toda a umidade
do material. Logo em seguida é feito o Craqueamento, no qual o material é submetido a
temperaturas elevadas (340°C), para que sejam destruidos os aditivos e todas as substan-
cias sintéticas provenientes do desgaste do 6leo lubrificante.

Apbs o Craqueamento, o material, passa por um trocador de calor para se resfriar.
Ao término do Resfriamento, o material segue para a Sulfonacio, onde recebe um banho
de 4cido sulftrico, para que sejam retirados alguns componentes oxidados, ainda rema-
nescentes apés o Craqueamento. Apés a Sulfonacao, o material é bombeado para um
decantador, onde ocorre a Decantacio; que é um processo que leva algumas horas, no
qual todas as impurezas que foram craqueadas na primeira fase, se decantam.

A préxima etapa é a Clarificacdo, onde a temperatura volta a aumentar e ao mes-
mo tempo o material recebe vicuo e vapor, para que além de retirar o restante das impu-
rezas, também retire os materiais leves (combustiveis que se misturam dentro do motor
automotivo) e a acidez do material. Apés a Clarificacdo, o material segue para a Gltima
etapa: a Filtracao.

Na Filtracao, o material de interesse é filtrado por filtros prensa, para separar o
Oleo de outros residuos. Apds essa ultima etapa, o 6leo mineral acabado é armazenado
em tanques e estdo prontos para serem transportados as fabricas de lubrificantes. A Fi-
gura 3 apresenta de forma esquematica todo o processo de rerrefino de OLUC.

Figura 3 — Fluxograma do processo de rerrefino do OLUC

Fonte: Adaptado pelos autores de SINDIRREFINO (2019).
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Conforme previsto na Resoluc¢dao n° 19/2009 da AND, a atividade econdmica
de reciclagem do OLUC (Rerrefino) é considera uma atividade de utilidade ptiblica. O
exercicio dessa atividade depende de uma autorizacio expedida pelo érgdo regulador
da indtstria do petréleo, desde que atendidos os requisitos legais previstos na referida
Resolucdo (BRASIL, 2009).

O 6leo lubrificante quando recuperado de forma adequada é capaz de atingir
percentuais consideraveis de 6leo basico reciclado, o que garante pontos vantajosos para
economia do pais, e principalmente, para o setor ambiental. Paises como o Brasil podem
tirar proveito dessa situacio, uma vez que este é um ciclo que pode se repetir diversas
vezes, poupando os gastos com importacdo de 6leos basicos para producao de 6leos aca-
bados (COMPER; SOUZA; CHAVES, 2016). Ou seja, o aproveitamento de OLUC é fator de
economia de divisas para o pais e contribui para a protecdo do meio ambiente e maximi-
zacao dos recursos naturais, assim como para a garantia do abastecimento nacional dos
derivados do petréleo (BRASIL, 2009).

2.4. Empresa Junior da UNIFAL

De acordo com o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SE-
BRAE), uma empresa junior é caracterizada como:

Uma associacao civil sem fins lucrativos, formada e gerida por alunos de um curso
superior, que tem como objetivos: fomentar o aprendizado pratico do universitario
em sua area de atuagdo; aproximar o mercado de trabalho das academias e os pré-
prios académicos; elaborar projetos de consultoria na area de formacao dos alunos,
entre outros (SEBRAE, 2019, p.1).

A Saber Engenharia Jr., empresa junior da UNIFAL campus Pocos de Caldas, foi
criada em 25 de junho de 2015 e tem a capacidade de contemplar as diversas areas das
Engenharias, sendo capaz de desenvolver projetos conceituais, estudos de viabilidade,
projetos basicos e executivos para as Engenharias de Minas, Quimica e Ambiental.

Um dos principais objetivos é de adquirir habilidades além da sala de aula como,
o trabalho em equipe, técnicas de lideranca, experiéncia em gerenciamento, administra-
¢do, lidar com financas e interagOes relacionadas ao mercado de trabalho.

Com a qualificacdo multidisciplinar e a vocacdo interdisciplinar do corpo do-
cente da UNIFAL a Saber Engenharia Jr. se insere no mercado como uma empresa ideal
e apta a prestar servicos de consultoria especializada (ARAUJO, 2015).
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3. METODOLOGIA

Esta secdo apresenta a metodologia que foi desenvolvida neste estudo.

3.1. Classificacao da pesquisa

De acordo com Gil (2017), a classificacdo da pesquisa pode ser realizada sob va-
rios aspectos: natureza, objetivos, a abordagem do problema e procedimentos técnicos.

Particularmente este trabalho, do ponto de vista de sua natureza, foi classificado
como uma pesquisa aplicada pois tem a finalidade pratica de estudar a logistica reversa
do OLUC e propor melhorias para os problemas encontrados.

Do ponto de vista de seus objetivos, este estudo foi classificado como uma pes-
quisa exploratéria e descritiva uma vez que, ele busca um maior conhecimento do tema
escolhido por meio da andlise, compreensao e descri¢cdo da logistica reversa do OLUC, e
assim, identificar possibilidades de melhoria no processo.

Quanto a forma de abordagem do problema o presente estudo é considerado
uma pesquisa qualitativa pois sua énfase esta na interpretacdo dos processos e nos seus
significados com o intuito de chegar a uma conclusao.

Ja os procedimentos técnicos utilizados neste estudo foram a pesquisa biblio-
grafia, visita técnica e entrevistas.

3.2. Procedimentos técnicos

Na primeira etapa deste estudo foi realizada uma revisao bibliografica a respeito
do tema de logistica reversa de 6leos lubrificantes usados ou contaminados abrangendo
nao somente trabalhos técnicos, mas também a legislacdo em vigor. Buscou-se artigos
académicos recentes e publicados em periédicos nacionais e internacionais demons-
trando assim a relevancia e a contemporaneidade do assunto.

Na segunda etapa deste trabalho foi realizada uma visita técnica a empresa Lu-
brasil Lubrificantes, no municipio de Piracicaba, estado de Sao Paulo. Durante a visita
foi possivel compreender todo processo de logistica reversa do OLUC: coleta, transporte,
testes e rerrefino. Foi também realizada uma entrevista com o responsavel pela Gestao
de Producao e Aspectos Ambientais da empresa, que, além de esclarecer dividas sobre o
processo de logistica reversa do OLUC permitiu identificar as oportunidades de melho-
ria neste processo, e assim justificar o propdsito desse estudo.

Como ultima etapa do trabalho, foi estudado junto a empresa jinior Saber En-
genharia Jr. e 2 Universidade Federal de Alfenas — campus Pocos de Caldas, a viabilidade
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técnica e operacional para a realizacdo dos testes de pré-rerrefino do OLUC coletado no
municipio de Pocos de Caldas-MG nos laboratérios da Universidade.

Foram realizadas reunides com os membros da empresa junior a fim de levantar
dados quanto a capacidade de atender a demanda de testes, e assim, ter um posiciona-
mento sobre a possibilidade de se fazer propostas aos coletores de OLUC do municipio
de Pocos de Caldas-MG.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Para uma melhor compreensio, as informacdes desta se¢io foram separadas em
duas subsecoes.

4.1. A Rerrefinadora e o processo de rerrefino de OLUC

A Lubrasil Lubrificantes, localizada em Piracicaba-SP é a empresa encarregada de
fazer a maior parte da coleta e do rerrefino de OLUC do municipio de Pocos de Caldas-MG.
De acordo com a ANP (2019), a contribuicdo da Lubrasil Lubrificantes corresponde, aproxi-
madamente, a 6,11% de todo volume coletado no Brasil, conforme mostra a Figura 4.

Figura 4 — Market-Share nacional dos coletores de 6leo lubrificante usado ou contaminado

Outros

Indastria Petroguimica / 16,10%
do Sul 4,17% Lwart
) Lubrificantes
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Lubrificantes 6,11% | o '
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Lubrificantes 7,64% \ ~/
Tasa Lubrificantes . " Petrolub Industrial de
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Lubrificantes
Fenix 10,21%

Fonte: Adaptado pelos autores de ANP (2019).
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Na visita técnica foi possivel levantar dados sobre o processo de logistica reversa
de OLUC do municipio de Pocos de Caldas-MG. O OLUC na cidade é coletado em ses-
senta e cinco postos de coleta e/ou fontes geradoras (como oficinas mecéanicas, troca de
Oleos, postos de combustiveis, etc.) e o volume coletado é transportado por caminhdes
com capacidade de 5.000 litros a 10.000 litros, normalmente, uma vez por semana.

De acordo com a empresa, o volume mensal transportado de OLUC de Pocos de
Caldas-MG para Piracicaba-SP, é de 23.060 litros, totalizando, em média, 55 caminhdes
(de 5.000 litros) por ano.

A coleta inicia-se quando as fontes geradoras de 6leo lubrificante entram em con-
tato com a empresa para fazer a coleta de OLUC. Posteriormente, antes de carregar os cami-
nhoes de coleta os coletores fazem uma “verificacdo” a olho nu, para identificar se hd uma
grande quantidade de 4gua ou se a amostra tem uma cor diferente do habitual do OLUC.

Entretanto essas “verificacdes” ndo sdo totalmente precisas, e por isso, quando
os caminhoes carregados de OLUC chegam as rerrefinadoras, estas fazem uma analise
mais precisa da amostra do OLUC, para verificar a quantidade de dgua, éleo vegetal ou
se apresenta algum tipo de contaminante.

Durante a visita técnica pode-se evidenciar que as analises das amostras do
OLUC transportado nos caminhdes sao fundamentais para verificar a “qualidade” do
OLUC recebido antes de iniciar o seu processo de reciclagem.

Caso as quantidades de contaminantes presentes nas amostras ultrapassem os
valores determinados pela rerrefinadora, o OLUC é reprovado e transportado de volta a
sua origem, ou seja, é devolvido aos coletores.

Caso o lote de OLUC seja aprovado, o mesmo é armazenado em tanques confor-
me mostrado na Figura 5 para posterior utilizacdo no processo de rerrefino.

Figura 5— Tanques de armazenamento do OLUC aprovado para rerrefino

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).
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As andlises de pré-rerrefino das amostras consistem em trés testes: Teste de Pin-
g0, Teste de Saponificacio e o Teste de Determinacio do Teor de Agua; e a quantidade de
amostra recolhida de cada caminhdo necessaria para se fazer estas analises é de 500 ml.

O Teste de Pingo é feito através da pipetagem de uma gota da amostra de OLUC
em uma folha sulfite. A cor dessa gota é comparada a olho nu com uma tabela de pa-
rametros definida para esse tipo de teste e, assim determinar se a amostra é “boa” ou
“ruim”. Caso o resultado seja considerado “ruim” o lote é rejeitado. A Figura 6, apresenta

um exemplo do Teste de Pingo realizado pela Lubrasil Lubrificantes.

Figura 6 — Teste de Pingo do OLUC

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

O Teste de Saponificacdo é realizado por meio do aquecimento da amostra de
OLUC dentro de um béquer, por um bico de Bulsen. Esse teste serve para verificar a pre-
senca de 6leo vegetal na amostra recebida que é confirmada quando se forma uma cros-
ta amarela nas paredes internas do béquer.

A presenca de 6leo vegetal no processo de rerrefino é indesejada, pois acarreta na
saponificacdo em uma das etapas do processo. Desta forma, caso o resultado deste teste
seja positivo o lote é totalmente reprovado, ndo seguindo para o processo de rerrefino. A
Figura 7 ilustra o Teste de Saponificacdo na empresa Lubrasil Lubrificantes.
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Figura 7 — Teste de saponificacdo do OLUC

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

E na ultima etapa de andlises, realiza-se o Teste de Determinacdo do Teor de
Agua, consistindo em um processo que utiliza o equipamento Soxhlet e tolueno como
solvente, conforme apresentado na Figura 8.

Figura 8 — Teste de determinacio do teor de 4gua do OLUC

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).
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Este teste tem como objetivo identificar o teor de 4gua presente na amostra do
OLUC. Se a amostra tiver mais de 10% de 4gua, o processo de reciclagem do OLUC torna-
-se inviavel devido a alteracdo de temperatura em um dos processos de rerrefino. Desta
forma, o lote devera ser rejeitado.

De acordo com a empresa, o percentual de reprovacao dos caminhoes pode che-
gar até 10% do total, ou seja, em média, seis caminhdes de 5.000 litros de OLUC sdo
reprovados anualmente. Isso acarreta na devolucao do OLUC contido no caminhao, oca-
sionando assim, novos custos logisticos, perda de tempo e, principalmente riscos am-
bientais mediante um possivel acidente no retorno deste caminhao aos coletores.

Com base nesses dados, torna-se bastante viavel e de interesse de toda a cadeia de lo-
gistica reversa de OLUC que os testes de pré-rerrefino sejam realizados na origem da coleta,
0 que evitaria o transporte desnecessario de um volume que nao estaria apto para o processo
de rerrefino. Mais especificamente, o que esta sendo proposto é que tais analises sejam rea-
lizadas ndo no final do processo logistico em Piracicaba-SP, mas sim na origem de coleta do
OLUC, ou seja, na cidade de Pocos de Caldas-MG pela empresa junior da UNIFAL.

De acordo com a Lubrasil Lubrificantes, o custo para a realizacdo dos trés tes-
tes de pre-rerrefino é de aproximadamente RS$5,00. Desta forma, a estimativa de receita
anual para a empresa junior seria de aproximadamente R$275,00 (equivalente aos 55
caminhdes). Porém, o ganho é bem maior, pois é necessario adicionar a economia do
transporte (ida e volta) dos caminhdes que tiveram o OLUC rejeitado para o rerrefino.
Ainda segundo a Lubrasil Lubrificantes, o custo do transporte é de aproximadamente
R$600,00 por caminhdo, sem contar o desgaste dos veiculos. Assim, a previsdo de ganho
anual seria em torno de R$3.000,00 considerando cinco caminhdes rejeitados.

Além disso, sem a circulaciao desnecessaria dos caminhoes rejeitados, sdo evita-
dos potenciais acidentes que acarretariam em grandes impactos ambientais.

4.2. Viabilidade dos testes na empresa junior

A partir de reunides com os integrantes da empresa junior Saber Engenharia Jr.
foi levantada a possibilidade dos testes de pré-rerrefino do OLUC serem realizados com
mao de obra da empresa janior nos laboratérios da Universidade Federal de Alfenas —
campus Pocos de Caldas.

Do ponto de vista técnico, foi identificado que os laboratérios possuem todos os
recursos e equipamentos necessarios para a realizacao dos trés testes (Teste de Pingo,
Teste de Saponificacdo e o Teste de Determinacdo do Teor de Agua), restando apenas
descrever os respectivos protocolos de realiza¢ao dos testes para padronizacdo.
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Do ponto de vista operacional, foi confirmado a viabilidade da empresa janior
prestar este tipo de servico, uma vez que, ela ja atua em algo semelhante como na analise
de residuos oriundos de postos de combustiveis e oficinas mecdnicas em Pocos de Cal-
das-MG. Nesse aspecto, seria necessaria a definicao dos responsaveis pela emissdo dos
laudos referentes a cada um dos testes.

Outro ponto favoravel é que esta nova possibilidade de prestacao de servico pode-
ria aumentar os recursos para investimento na estrutura da prépria empresa janior, além
de desenvolver e capacitar os seus membros para futuras oportunidades profissionais.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Nesta se¢do sdo apresentadas as consideracoes finais sobre o estudo realizado, e
também propostas para futuros trabalhos.

5.1. Conclusées gerais

O presente trabalho apresenta uma abordagem extremamente importante e
atual a respeito do destino apds uso priméario de um produto com grande potencial po-
luidor: o éleo lubrificante. Este estudo enriquece a literatura acerca do tema logistica
reversa, que adquire cada vez mais espaco no cenario nacional e mundial.

Apoés a andlise dos dados levantados in loco na empresa Lubrasil Lubrificantes,
foi observado uma oportunidade de melhoria no processo de logistica reversa dos 6leos
lubrificantes usados ou contaminados no municipio de Pocos de Caldas-MG que é a rea-
lizacdo dos testes de pré-rerrefino na origem da coleta.

A proposta de se fazer tal analise no préprio municipio onde é coletado o OLUC
atua como um plano de contingéncia efetivo para os casos onde o volume de OLUC a ser
rerrefinado nio atende as especificacdes minimas exigidas para o seu rerrefino. Neste
caso, o 6leo rejeitado na rerrefinadora sera transportado de volta para os coletores. Com
os testes pré-rerrefino sendo realizados na origem, esse transporte nao sera mais neces-
sario. Além disso, a proposta traz consigo uma estimativa de economia financeira dos
gastos de transporte dos caminhoes rejeitados, e ainda, gera uma fonte de renda para a
empresa junior. Além, é claro, dos potenciais ganhos para o meio ambiente.

Aideia de se fazer tais testes por meio de uma empresa junior, garante um traba-
lho de qualidade, realizado por pessoas capacitadas e ainda, promove o desenvolvimento
profissional e social dos membros da empresa.
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Os pontos mencionados acima justificam a realiza¢do do presente trabalho,
abrindo um leque de oportunidades a serem exploradas pela Universidade em prol da
comunidade e do meio ambiente referente ao assunto de logistica reversa de 6leos lubri-
ficantes usados ou contaminados.

5.2. Propostas para futuros trabalhos
As recomendac0es para futuros trabalhos sdo:

« realizar um estudo detalhado envolvendo os membros da empresa junior, re-
presentantes da empresa de rerrefino e os responsaveis pela coleta de OLUC
no municipio de Pocos de Caldas-MG para definicdo dos padrdes a serem
seguidos nas analises, relatérios e dos custos associados;

« expansdo da proposta de realizacdo dos testes de pré-rerrefino para outros
municipios da regido com pontos de coleta de OLUC;

- uma analise dos impactos desta proposta na legislacao atual.
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AS COMPETENCIAS DO GESTOR DE PROJETOS NO
DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES EM PROJETOS DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO: UM ESTUDO DE CASO
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jessica.ciasca@gmail.com; Fundagdo Carlos Alberto Vanzolini.

Henrique Takashi Adati Tomomitsu
henrique.tomomitsu@usp.br; Fundag¢ao Carlos Alberto Vanzolini.

Resumen: El proceso correcto y efectivo de desarrollar nuevos proveedores, asi como el desarrollo de nuevos procesos
en los proveedores actuales, es un factor clave para garantizar la calidad de los componentes comprados a terceros.
Dada esta importancia, la ausencia de una persona que actiie efectivamente como gerente de proyecto evita que la
carga de trabajoy el equilibrio de recursos se realicen correctamente, asi como la descentralizacion de la informacion,
lo quelleva avarios retrasos. El objetivo de este estudio fue identificar los efectos de crear el rol de gerente de proyecto en
el proceso de desarrollo de nuevos proveedores. Para este propésito, se realizé un estudio de caso en un gran fabricante
de motores diesel. Los resultados sugieren que en el escenario donde existe la presencia de un individuo que actia
como gerente del proyecto, hubo una alineacion en términos de plazos y calidad, lo que impacté directamente los
costos del proyecto. Ademds, se descubrid que las competencias clave fuera del liderazgo que el gerente del proyecto
deberia tener en este contexto estdn relacionadas con la gestion de conflictos, la comunicacioén y la asignacion de
recursos, productos y processos.

Palabras clave: Gestion de proyectos; Gerente de proyectos; Desarrollo de proveedores; Estudio de caso.

Abstract: The correct and effective process of developing new suppliers, as well as the development of new processes
in current suppliers, is a key factor in ensuring the quality of components purchased from third party sources. Given
this importance, the absence of an individual who effectively acts as a project manager prevents workload and
resources balancing from being performed correctly, as well as the decentralization of information, causing several
delays. The aim of the present study was to identify the effects of creating the role of project manager on the new
supplier development process. For this purpose, a case study was conducted at a large diesel engine manufacturer.
The results suggest that in the scenario where there is the presence of an individual acting as project manager there
was alignment in terms of deadlines and quality, directly impacting the project costs. In addition, it was found
that the key competencies outside the leadership that the project manager should have in this context are related to
conflict management, communication and resource, product and process allocation.

Keywords: Project management; Project Manager; Supplier development; Case study.
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1. Introducao

De acordo com Krause e Ellram (1997), a atividade de desenvolvimento de forne-
cedores pode ser definida pelos esforcos de uma empresa compradora de determinado
item e/ou servico para a melhoria do desempenho e/ou capacidade dos fornecedores a
fim de que suas necessidades sejam supridas no curto e longo prazo. Hahn, Watts e Kim
(1990) destacam que a atividade de desenvolvimento de fornecedores era inicialmente
realizada pela 4rea de compras. Entretanto, pela sua natureza técnica, que a torna mais
complexa, era necessario inputs de diversas areas para suportar o processo. Desta forma,
o desenvolvimento de fornecedores na industria muitas vezes é realizado por areas rela-
cionadas a Engenharia, Qualidade e/ou Supply Chain.

Segundo Krause e Scannell (2002), o desenvolvimento de fornecedores se tornou
uma pratica na industria para que as empresas pudessem focar em seu negécio chave,
terceirizando uma grande quantidade de custos e bens produzidos. Isso indica que o
desenvolvimento de fornecedores deve estar alinhado com a estratégia da organizacao
a fim de que seus objetivos sejam atendidos. Uma alternativa que pode contribuir para
melhor o processo de desenvolvimento de um produto é a integracao entre o gerencia-
mento de projetos e o desenvolvimento de fornecedores. Wu et al. (2008) destacam que
essa integracdo pode ser muito til para aumentar a eficicia do desenvolvimento de um
produto, ao mesmo tempo que pode reduzir os custos de fabricacao, controlar o crono-
grama e melhorar a qualidade do produto.

Para obter essa eficicia e eficiéncia é importante a presenca de um gerente de
projetos, Maximiano (2017) ressalta que o gerente de projetos possui como principal res-
ponsabilidade assegurar a realizaciao do projeto dentro dos padrdes pré-estabelecidos,
em relacdo ao atendimento de objetivos, custo e prazo, administrando comunicacdes,
recursos (humanos e materiais), riscos e contratos.

Frente ao cenario apresentado, esse estudo busca entender a seguinte questao
de pesquisa: “Como a presenca de um individuo que atue como um gerente de projetos
no processo de desenvolvimento de fornecedores pode contribuir com o desenvolvimen-
to de produto?”. Dessa forma essa pesquisa tem como objetivo identificar os beneficios
que podem ser gerados a partir da presenca de um gerente de projetos assim como as
competéncias necessarias para que ele atue no processo de desenvolvimento de forne-
cedores em um determinado projeto de desenvolvimento de produto. Para alcancar esse
objetivo, foi realizado um estudo de caso em uma empresa nacional, que esti envolvida
em um projeto de motor para caminhoes e que envolver o processo de desenvolvimento
de fornecedores.
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2. Revisao da literatura

2.1. Gerenciamento de projetos

O gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, fer-
ramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de cumprir os seus requisitos. Essa
gestdo é realizada por meio da aplicacio e integracdo apropriadas dos processos de ge-
renciamento de projetos identificados para o projeto, dessa forma ele permite que as
empresas executem projetos de forma eficaz e eficiente (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2017). Carvalho e Rabechini Jr (2015) destacam que a adoc¢do do gerencia-
mento de projetos por muitas empresas, levou ao nascimento de um novo profissional,
o gerente de projetos, que além de competéncias técnicas, tem que desenvolver compe-
téncias mais gerenciais, que incluem a capacidade de negociacao, politica, articulacao
entre outras.

2.2. Gerente de projetos

No contexto da gestao de projetos, o gerente de projetos é o responsavel pela
entrega de todos os componentes de um projeto. O gerente de projetos desempenha um
papel critico na lideranca de uma equipe de projeto para atingir os objetivos do mes-
mo (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017). Dessa forma, conforme destacado por
Maximiano (2017) cabe ao gerente do projeto definir o plano de trabalho, montar a equi-
pe e definir as respectivas responsabilidades de cada integrante (bem como assegurar
que cada um tenha pleno conhecimento delas), apresentar os planos para a diretoria e
demais partes interessadas, propor e executar mudancas, mantendo o escopo, custo e
prazo e apresentar e explicar os resultados do projeto para a companhia.

Sobre o olhar de competéncias que um gestor de projetos deve possuir é destaca-
do pelo Project Management Institute (2017) que essas competéncias podem ser repre-
sentadas por um tridngulo de talentos que se concentra em trés conjuntos de habilida-
des-chaves:

+ Gerenciamento de projetos técnico: conhecimento, habilidades e comporta-
mentos relativos a dominios especificos de gerenciamento de projetos, pro-
gramas e portfélios. Os aspectos técnicos da execucao da sua funcio.

« Lideranca: conhecimento, habilidades e comportamentos necessarios para
orientar, motivar e dirigir uma equipe, para ajudar a organizacao a atingir
suas metas de negdcio.
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« Gerenciamento estratégico e de negécios: conhecimento e expertise no setor
e na organizacao, de forma a melhorar o desempenho e fornecer melhor os
resultados do negécio.

El-Sabaa (2001), ressalta que para uma administracdo efetiva, um gerente de
projetos deve possuir habilidades relacionadas em trés vertentes: humana, conceitual
e técnica. Ele corrobora que, embora se correlacionem entre si, as habilidades podem
ser desenvolvidas individualmente, sendo a habilidade humana a preocupacio primaria
quando se trabalha com pessoas. Um gerente de projetos com elevada habilidade hu-
mana compreende necessidades e motivacoes dos envolvidos no projeto, demonstrando
isso através de seu comportamento (acoes e palavras). O autor elucida que a habilida-
de conceitual se relaciona a visualizar o projeto de forma completa, ou seja, de forma
que inclua todas as inter-relag¢fes das areas envolvidas e como a mudanca individual de
qualquer uma afeta as demais. El-Sabaa (2001) ainda explana que a respeito da habilida-
de técnica, gerentes de projetos bem-sucedidos devem ter uma experiéncia relevante ou
conhecimento da tecnologia requerida pelo projeto.

Maximiano (2017) lista sete papéis importantes para um gerente de projetos:
planejador, organizador, administrador de pessoas, administrador de interfaces, admi-
nistrador de tecnologia, implementador, e formulador de métodos. Sendo que segundo
Miiller e Turner (2007) o sucesso dos gerentes de projeto depende diretamente de suas
competéncias e, principalmente no que tange ao estilo de lideranca (o que compreende
a inteligéncia emocional e intelectual e foco de gerenciamento).

2.3. O processo de desenvolvimento de fornecedores

Krause (1997) e Handfield et al. (2006) definem o desenvolvimento de fornece-
dores como qualquer atividade em que uma empresa compradora se compromete a me-
lhorar o desempenho e/ou capacidades de um fornecedor para atender as necessidades
de fornecimento no curto ou longo prazo do comprador. As empresas compradoras usam
uma variedade de atividades para melhorar o desempenho do fornecedor, incluindo a
avaliacdo das operacdes dos fornecedores, fornecendo incentivos para melhorar o de-
sempenho, instigando a concorréncia entre fornecedores e trabalhando diretamente
com os fornecedores, seja por meio de treinamento ou outras atividades.

Lakemond, Berggren e Van Weele (2006) trabalham justamente sobre a seguin-
te questdo: Por que a coordenacio dos fornecedores é importante? A partir dessa ques-
tdo de pesquisa, os autores identificaram que uma gestao proativa do envolvimento dos
fornecedores no desenvolvimento do produto deve ser coordenada e gerida apropriada-
mente, pois pode contribuir para uma melhor posi¢do competitiva das organizacoes.
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Dessa forma para que o correto processo de desenvolvimento de fornecedores
ocorra, uma gestdo ampla é necessaria tanto para acompanhar todas as etapas do pro-
jeto quanto para manter os registros de validacdo no lancamento do produto. A fim de
assegurar estes dois aspectos, em meados da década de 80, as montadoras norte-ameri-
canas Ford, General Motors e Chrysler se uniram para estruturar uma metodologia a ser
seguida por todos os fornecedores de sua cadeia. Surge entiao o desenvolvimento de for-
necedores através do APQP (Planejamento Avancado da Qualidade do Produto) e PPAP
(Processo de Aprovacao de Pecas de Producdo), os quais se tornaram manuais desenvol-
vidos e distribuidos pelo Automotive Industry Action Group (2008).

De acordo com o Automotive Industry Action Group (2008) o planejamento
avancado da qualidade do produto (APQP) é um método estruturado que busca aten-
der ao cliente de forma satisfatéria, através de etapas definidas a fim de facilitar a co-
municacao entre os envolvidos e assegurar o atendimento aos prazos estabelecidos. Em
linhas gerais, pode-se dizer que o APQP é um sistema de gestao do projeto, uma vez que
se inicia na viabilidade do programa e finaliza no lancamento do produto, que visa asse-
gurar que o produto tenha a qualidade necessaria para desempenhar sua funcdo. Como
beneficios, pode-se citar o direcionamento correto de recursos, antecipar alteracoes ne-
cessarias (evitando que ocorram tardiamente), atendimento aos prazos, respeitando a
qualidade e custo.

De acordo com o Automotive Industry Action Group (2006), o processo de apro-
vacdo de pecas de producao (PPAP) tem como objetivo determinar se a organizacao pos-
sui clareza quanto aos requisitos especificados pelo cliente e se o processo de manu-
fatura esta apto a produzir produtos que atendam a estes requisitos de forma robusta
durante um lote de producao. Salvo excecdes, todas as plantas internas e externas que
fornecam pecas de producio, pecas de reposicdo e/ou materiais de producdo devem sub-
meter o PPAP. Além disso, o processo de aprovacio de pecas de producio abrange 18 re-
quisitos, porém o cliente pode acrescentar seus requisitos especificos no processo. Para
que o processo seja considerado ‘aprovado’, as pecas de producio devem atender a todos
os requisitos aplicaveis do PPAP (incluindo regulamentacio e seguranca).

Os 18 requisitos gerais sdo registros de projeto, documentos de autorizacdo de
alteracdo de engenharia, aprovacao da engenharia do cliente, analise de modo e efeitos
de falha potencial de projeto (FMEA de Projeto) se a organizacdo é responsavel pelo pro-
jeto do produto, diagrama de fluxo de processo, analise de modo e efeitos de falha poten-
cial do processo (FMEA de Processo), plano de controle, estudo de analise dos sistemas
de medicao, resultados dimensionais, registros de resultados de ensaios de material/
desempenho, estudos iniciais do processo, documentacio de laboratério qualificado,
relatério de aprovacado de aparéncia, amostras de pecas de producao, amostra padrao,
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auxilios de verificacio, requisitos especificos do cliente e certificado de submissdo de
peca (PSW).

2.4. Proposicao de pesquisa

A proposicdo de pesquisa do presente trabalho é: a presenca de um individuo
que atue como um gerente de projetos no processo de desenvolvimento de fornecedores
pode contribuir para uma maior eficicia no projeto de desenvolvimento de um produto,
pois se ele possuir competéncias voltadas para o lado técnico do gerenciamento de pro-
jetos, a lideranca, e o lado de gerenciamento estratégico e de negdcios, ele tera a capaci-
dade de deixar esse processo mais robusto dentro dos limites estabelecidos em relagao
a prazo, a qualidade e ao custo.

3. Metodologia

O objetivo desse estudo é identificar os beneficios que podem ser gerados a par-
tir da presenca de um individuo que atue como um gestor de projetos com competéncias
adequadas que atue no processo de desenvolvimento de fornecedores em um determi-
nado projeto de desenvolvimento de um produto. Dessa maneira, optou-se por utilizar
uma abordagem qualitativa, a qual permitiria identificar e mensurar os reais impactos
da forma como atualmente é realizado o desenvolvimento de fornecedores, bem como
comparar com os resultados apds a criacao de um papel correspondente ao gerente de
projetos.

O método selecionado foi um estudo de caso, o qual foi executado em uma em-
presa multinacional, produtora de motores a diesel, localizada em Sao Paulo. O foco do
estudo foi o processo de desenvolvimento de fornecedores para um novo projeto de mo-
tor que equipari caminhdes. O critério de selecdo do caso baseou-se na relevincia do
tema para o problema em questao, bem como na acessibilidade para coleta dos dados. A
coleta de dados para a analise do caso foi feita durante o ultimo ano fiscal por meio da
analise de documentos relacionados ao processo de desenvolvimento de fornecedores,
participacdo em reunides de acompanhamento peca a peca e entrevistas semiestrutura-
das com seis membros da equipe de desenvolvimento de fornecedores.
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4. Resultados

4.1. Empresa analisada

A empresa estudada é uma empresa de grande porte, multinacional, produtora
de motores a diesel. E seu portfélio de produtos atende os segmentos: automobilistico,
industrial, maquinas agricolas, geradores e maritimo. No contexto da unidade de negé-
cios de contrato de manufatura, o cliente é responsavel pelo projeto do motor, negocia-
¢cOes comerciais e escolha de fontes fornecedoras de componentes. Respeitando o con-
trato estabelecido com o cliente e as condi¢Oes comerciais estabelecidas entre o cliente
e fontes fornecedoras, a empresa estudada é responsavel pela compra de componentes,
manufatura, suportes de qualidade e logistica. No que tange ao suporte da qualidade,
tem-se a inspecao de recebimento, engenharia de qualidade de fornecedor (subdividido
em desenvolvimento de fornecedores e melhoria continua de processos de fornecedo-
res), atendimento ao cliente, auditoria de produto e laboratério de materiais.

4.2. Desenvolvimento de fornecedores para o produto X

Para o estudo de caso, o projeto X, referente a um motor que passou a equipar os
caminhoes de determinado cliente, foi selecionado por pertencer a unidade de negbcio
de contratos de manufatura e o desenvolvimento de fornecedores estar sob responsa-
bilidade da empresa foco no estudo. Ressalta-se que para compreensdo do estudo, al-
guns aspectos devem ser elucidados em relacdo aos processos de desenvolvimento de
fornecedores adotados na empresa em questao. Neste Ambito, é essencial esclarecer que,
devido a grande quantidade de componentes que envolvem a fabricacdo de um motor,
quando se refere ao desenvolvimento de fornecedores, trata-se do desenvolvimento dos
processos produtivos para a fabricacao de determinado componente em determinado
fornecedor.

Por exemplo, um item Alfa deve ser desenvolvido em um fornecedor Y. Logo,
trata-se do desenvolvimento do fornecedor Y, focado no processo de fabricacao do item
Alfa. A empresa optou por controlar os desenvolvimentos desta forma, nado somente para
estar alinhada com o método de controle do cliente (que também executa por compo-
nente e nao por fornecedor), mas também para balanceamento de carga de trabalho em
funcdo da complexidade do desenvolvimento de cada componente. Exemplificando, o
desenvolvimento do processo produtivo de uma peca fundida (como o bloco do motor)
é muito mais complexo do que o desenvolvimento de uma peca estampada (como uma
tampa frontal), bem como um fornecedor Z pode ter sido nomeado para fornecer 10 itens
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diferentes, e um fornecedor K, apenas 2. Logo, contabilizar o desenvolvimento de 2 for-
necedores neste caso é bem diferente de contabilizar o desenvolvimento do processo
produtivo de 12 componentes.

Em novembro de 2016, quando o projeto foi or¢ado, foram relacionados os desen-
volvimentos de 72 componentes e o prazo estabelecido foi de 12 meses, ou seja, o inicio
do desenvolvimento dos 72 componentes e montagem da primeira série de motores de
producio possuiam 1 ano de prazo para término. Devido a diversas alteracdes por parte
do cliente, as quais ndo constavam no escopo inicial, a quantidade de itens a serem de-
senvolvidos passou a ser de 132 durante o andamento do projeto. O cronograma também
sofreu atrasos, sendo postergado por mais 12 meses (tendo entdo duracao total de 24
meses), impactando diretamente no desenvolvimento, visto que por regra, se um com-
ponente validado nao for fornecido em um prazo de 12 meses, 0 PPAP deve ser refeito.

Ressalta-se que para todo o projeto de contrato de manufatura, é designado um
gerente de projetos da empresa foco do estudo de caso, assim como um gerente de proje-
tos por parte do cliente. Logo, em ambos os lados ha um papel de gerente de projetos. Por
parte do cliente, o gerente de projetos deveria atuar como um facilitador, uma vez que as
informacoes que iniciam todos os desenvolvimentos (como quais itens possuem dese-
nhos e especificacoes liberados pela engenharia do cliente ou quais componentes ji pos-
suem negociacido comercial finalizada e fornecedor nomeado) partem do cliente. J4 em
relacdo a empresa em estudo, o gerente de projetos deveria acompanhar o cronograma
do projeto em que é responsavel, a fim de identificar dificuldades que possam impactar
diretamente no correto andamento do projeto, atuando como facilitador, centralizador
de informac0des e sendo a interface entre empresa e cliente.

Entretanto, embora os papeis estejam claros, eles nao siao executados de forma
correta. Ocorre que, na pratica, o gerente de projetos do cliente ndo verifica se todas as in-
formacoes para inicio do desenvolvimento estdo de acordo com a necessidade (ou efetua
uma verificagdo parcial) e investe seu tempo efetuando negociagdes de prazos de entre-
ga de pecas de PPAP diretamente com o fornecedor (funcao que é de responsabilidade do
engenheiro da qualidade de fornecedor da empresa manufatureira). Logo, quando o item
chega na fase de PPAP, ou ele nio estd em revisao final de engenharia, ou nio estd com
acordos comerciais estabelecidos, ou ainda apresenta outras pendéncias que impedem
o segmento do processo de desenvolvimento. Por parte da empresa em estudo, o gerente
de projetos apenas acompanha as reunides de follow-up, mas nao atua como facilitador,
nem sinaliza dificuldades que impactem no andamento do projeto, ou seja, ele possui
ciéncia do que ocorre no projeto, mas nao toma contramedidas quando necessarias e
nem alinha com os stakeholders as mudancas efetuadas e seus possiveis impactos.
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4.3. O papel do gerente de projetos

Segundo os dados coletados durante as entrevistas realizadas com os engenhei-
ros da qualidade envolvidos no desenvolvimento de fornecedores, um gerente de pro-
jetos atuando de forma efetiva como centralizador de informacdes teria condicdes de
avaliar os requisitos de entrada, bem como atender aos stakeholders em relagdo ao ali-
nhamento de prazos, respeitando custos, e expectativas de qualidade.

No que tange ao cumprimento de prazos, as entrevistas realizadas apontam que
os atrasos ocorreram em decorréncia a falta do pacote completo de informacdes e docu-
mentacodes, que deveriam ter sido enviadas previamente ao fornecedor para que entao
o processo de PPAP seja iniciado. Por exemplo, o fornecedor recebe o desenho atuali-
zado da engenharia do cliente, mas ndo recebe o pedido de compras do departamento
comercial. Quando o engenheiro da qualidade da empresa em estudo identifica que ha
esse gap, ele entra em contato com o departamento comercial do cliente e solicita que
o pedido seja enviado. Porém, nem sempre isso ocorre de imediato e o atraso no desen-
volvimento do fornecedor é contabilizado. Um gerente de projetos que atuasse de forma
efetiva poderia minimizar os atrasos, influenciando diretamente no cumprimento de
prazos, uma vez que ele teria condicoes de avaliar previamente os requisitos de entrada,
sinalizando quando houvesse alguma discrepancia, bem como traria agilidade nos casos
em que documentacdes/informacdes adicionais fossem necessarias.

Os entrevistados de modo geral indicam que muitos dos problemas de quali-
dade que deveriam ser identificados no desenvolvimento do processo nao sao, pois, as
analises de risco sao feitas de forma inadequada e, como o cronograma do projeto nao
contempla etapas de testes funcionais e inspecdes de lay-out de componentes, as falhas
somente sdo identificadas no inicio da producio em série. Neste aspecto, um papel de
gerente de projetos, auxiliaria na entrega final de um produto com qualidade adequada,
visto que o mesmo poderia planejar as etapas de testes de produtos durante a elaboracado
do cronograma do projeto. Logo, antes do inicio da producao em série, eventuais falhas e
vulnerabilidades do processo poderiam ser identificadas previamente.

Com base nas entrevistas, um dos principais fatores que elevam o custo do pro-
jeto é a atualizacdo de componentes durante o processo de desenvolvimento, até por ser
efetuada de forma tardia. Por exemplo, o fornecedor cota o desenvolvimento de um com-
ponente na revisao A, que possui tratamento superficial zincado, efetuado em processo
interno. Durante o processo de desenvolvimento, este mesmo componente sofre atuali-
zacdes no projeto pela engenharia do cliente, sendo entao elaborada a revisao B, onde o
tratamento superficial passa a ser KTL, que devera ser efetuado em fornecedor externo.
Embora a peca nio sofra alteracdes, os custos relacionados ao tratamento superficial sdo
distintos. Em casos como este do exemplo, ndo somente o custo da peca é alterado, mas
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também h4 um custo relacionado ao desenvolvimento que ji estava em andamento e
devera ser reiniciado, podendo impactar no cronograma e na propria qualidade do item.

Outro fator que também acarreta o acréscimo do custo do projeto é o chamado
‘re-PPAP, que ocorre quando ndo ha o fornecimento de itens de série em um periodo in-
ferior a 12 meses desde a aprovacao do PPAP. Nestes casos, outro PPAP se faz necesséario.
Um papel de gerente de processos neste ambito seria importante, pois as atualizacGes de
componentes devem ser mapeadas antes do inicio do desenvolvimento e o cronograma
de implementacdo do projeto acompanhado de perto, evitando assim que 0s recursos
sejam investidos de forma ineficiente, sendo necessario, muitas vezes, o reinicio do pro-
cesso de desenvolvimento.

4.4. Competéncias do gerente de projetos

De acordo com as entrevistas realizadas com os membros do time de desenvol-
vimento, bem como com componentes de areas suporte diretamente envolvidos nestes
processos, além das atividades de gestdo relacionadas a funcao de gerente de projetos,
o perfil comportamental do gerente possui grande relevancia para o sucesso do projeto,
principalmente por se tratar de uma interface cliente-fornecedor.

Conforme o time entrevistado, além da lideranca como habilidade para alcan-
car os objetivos do projeto, dentro dos limites pré-estabelecidos, as trés principais ca-
racteristicas elencadas que um gerente de projetos deve possuir a fim de atuar como
facilitador do processo de desenvolvimento de fornecedores, visando atender aos prazos
estipulados, com a qualidade acordada e no custo estimado devem ser:

« Habilidade em administrar conflitos: Uma vez que o papel de gerente de pro-
jetos se trata também de uma interface entre cliente-empresa (manufaturei-
ra), diversos conflitos sdo gerados, até pela descentralizacdo de informacao.
Logo, a habilidade em administrar conflitos se faz de suma importancia para
que a comunicacao flua de maneira assertiva, auxiliando para que o prazo es-
tipulado em cronograma seja atendido, na qualidade esperada e custo or¢ado.

« Boa comunicac¢io: um profissional que desempenhe o papel efetivo de ge-
rente de projetos deve possuir a boa comunicacdo como habilidade, pois é
desta forma que ele gera compromissos a partir de uma formacao de visdo
compartilhada do problema e da solucao. Para atingir os objetivos do proje-
to, nos padroes estabelecidos de custo, qualidade e prazo, é importante que
haja total transparéncia das acdes, buscando legitimidade e maior visibili-
dade das informacdes divulgadas.
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« Habilidades técnicas de alocacgdo de recursos, produto e processo: Um geren-
te de projetos que tenha conhecimento da complexidade de cada desenvol-
vimento, bem como sua aplicacgdo, sera apto a alocar recursos de forma mais
eficiente, garantindo que o custo estimado seja respeitado, bem como prazos
e critérios de qualidade.

Nota-se que essas habilidades estdao alinhadas com os trés conjuntos de habili-
dades destacadas pelo Project Management Institute (2017): o gerenciamento de proje-
tos técnico, a lideranca, e o gerenciamento estratégico e de negécios.

4.4. Discussao dos resultados

Conforme apresentado por Maximiano (2017) e Project Management Institute
(2017) o gerente de projetos tem um papel critico na lideranca de uma equipe de projeto
para que os objetivos sejam alcancados. Além da habilidade de lideranca, é preciso que
ele tenha competéncias voltadas para o lado técnico de gestdo de projetos, e para o ge-
renciamento estratégico e de negdcios. Dessa forma, ele pode contribuir para um proces-
so de desenvolvimento de fornecedores mais robusto dentro dos limites estabelecidos
em relacdo a prazo, a qualidade e ao custo.

O Quadro 1 apresenta os dados sumarizados, que foram organizados de acordo
com os pilares que tem uma sinergia com a questao de eficicia e eficiéncia em termos de
prazo, qualidade e custo. Para cada um desses pilares, buscou-se apresentar qual o bene-
ficio identificado no caso em relacdo a presenca de um gerente de projetos, assim como
as competéncias necessarias para que esses beneficios sejam alcancados.

QUADRO 1 - Dados sumarizados.

Pilar Beneficios proporcionados pelo gerente | Competéncias necessarias do gestor de
Impactado de projetos projetos
Minimizar os atrasos devido a alguma Lideranca
discrepancia/auséncia de documentagGes N
- ~ Boa comunicagao
Prazo ou informacdes de entrada; B i
- N Gestdo de conflitos

Tornar agil a tomada de acdo quando e

necessario. Organizacéo

Prevenir eventuais falhas e Boa comunicagdo

vulnerabilidades do processo antes do
Qualidade | inicio da producdo em série, tornando
o desenvolvimento do fornecedor mais

Gestdo de conflitos
Conhecimento do Produto e Processo

robusto. Conhecimentos em Gestdo de Projetos
Custo Evitar que os recursos sejam aplicados de | Conhecimentos de processo e produto
forma ineficiente/indevida Boa Comunicacdo
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Os dados consolidados provenientes do caso analisado indicam que a presenca
de um gestor de projetos impacta positivamente os trés pilares analisados, o que esta
alinhado com as abordagens propostas na literatura pesquisa. Além disso, os resultados
sugerem que o gestor de projetos deve ter competéncias voltadas para o aspecto técnico
da gestdo de projetos, a lideranca e o gerenciamento estratégico e de negdcio, para obter
resultados melhores no que tange o prazo, qualidade e custo do projeto.

5. Consideracgoes finais

O objetivo desse estudo foi estabelecer um papel de gerente de projetos aplicado
ao desenvolvimento de novos fornecedores e novos processos em fornecedores correntes
para entender se a existéncia dele contribuiria para o sucesso dos projetos de desenvol-
vimento de produtos. Para esta finalidade foi conduzido um estudo de caso em uma em-
presa de grande porte, fabricante de motores a diesel. Os resultados indicam que as abor-
dagens sugeridas nesta pesquisa tendem a ser suportadas, visto que no cenario onde ha
a presenca de um individuo atuando como gerente de projetos, houve alinhamento em
relacdo a prazos e qualidade, impactando diretamente em custos.

O presente estudo apresenta importantes contribuicées. Do ponto de vista teé-
rico, 0 estudo auxilia na consolidacdo de abordagens de gestdo de projetos propostas
na literatura, tais como aquelas sugeridas por Maximiano (2017) e El- Sabaa (2001). Do
ponto de vista pratico, esse estudo pode auxiliar gestores no desenvolvimento de forne-
cedores, pois trata de elementos essenciais de gestdo de projetos e do comportamento
de um profissional que atue efetivamente como gerente de projetos, que siao necessarios
para uma conducao eficiente do processo de desenvolvimento de fornecedores, conse-
quentemente pode contribuir para o sucesso do projeto de desenvolvimento de produto.

E importante ressaltar, contudo, as limitacdes desse estudo, o qual ndo aborda
de forma aprofundada todas as ferramentas de gestao de projetos que podem ser aplica-
das, bem como aspectos relacionados a cultura organizacional. Ademais, os resultados
aqui apresentados refletem diretamente evidéncias do caso analisado, sendo oportuna a
aplicacdo da mesma abordagem em outros contextos.
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