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EDITORIAL

O 13° Congresso Ibero-americano de Engenharia Mecanica (CIBEM 2017) decorreu entre
23 e 26 de outubro de 2017, em Lisboa, no Campus da Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da

Universidade NOVA de Lisboa (Campus de Caparica).

O congresso foi organizado pela Federagdao Iberoamericana de Engenharia Mecanica
(FEIBEM) e a Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade NOVA de Lisboa (FCT
NOVA).

O CIBEM ¢ um evento bienal, promovido, desde 1993, pela Federacao Ibero-americana de
Engenharia Mecanica — FEIBEM, e conta com a participagdo de professores, investigadores,

profissionais e estudantes de Engenharia Mecéanica.

O CIBEM constituiu um férum de discussao, que abrangeu desde os temas mais classicos,
aos mais atuais (e.g. biomecanica, novos materiais, nanotecnologias, micro fluidos, novas
fontes energéticas, novos conceitos de desenvolvimento de produtos, modelacdes avancadas,
manufatura digital), suscitando grandes desafios aos profissionais, como, por exemplo, a
interacdo e integragdo com outras engenharias que os novos ambientes, baseados na Industria

4.0, requerem.

A transformagao digital, a que assistimos, suscita desafios interessantissimos a Engenharia
Mecanica. Os profissionais de Engenharia Mecanica, particularmente os oriundos do espago
Ibero-americano, sdo agentes determinantes para a operacionalizacdo dessa transformacao, a
qual potenciara a aceleracdo do desenvolvimento dos paises desta importante regido. Criando
novos produtos, novos processos produtivos ou novos materiais, os Engenheiros Mecanicos

concretizam a Inovacao!

O CIBEM 2017 atraiu mais de 2000 autores (investigadores e engenheiros), oriundos de 25
paises, que submeteram quase 1100 comunicac¢des. Aproximadamente cerca de 400 trabalhos
foram apresentados no congresso. Foram realizadas cerca de uma centena de sessoes paralelas,
trés mesas redondas e seis sessdes tematicas, sobre assuntos da atualidade e, ainda, quatro

Cursos pré-congresso.

Esta foi uma ocasido Unica para juntar a comunidade da Engenharia Mecanica
Iberoamericana e desenvolver relagdes de networking, para futuras parcerias € cooperacdes

profissionais e cientificas.
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No presente nimero especial da Revista TMQ reunimos 11 artigos, que nos falam de
Inovagdo, de Melhoria Continua e de Teorias e Metodologias de projeto. Varios artigos
referem-se, ainda mais em particular, a Filosofia Lean, seja na aplicagdo de algumas das suas

técnicas e o desenvolvimento de novos produtos ou na melhoria de processos organizacionais.

Editores Convidados:

Helena Navas — Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade NOVA de Lisboa
Ana Dias — Instituto Superior de Engenharia de Lisboa (ISEL)

Antonio Abreu — Instituto Superior de Engenharia de Lisboa (ISEL)
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A Utilizagao das Estratégias Blue Ocean,
Red Ocean e Purple Ocean. Casos de
Sucesso em Portugal € no Mundo

Lourenco, J. P.
lourenco@hotmail.com
Instituto Superior de Engenharia de Lisboa, ISEL

Dias, A.S.
asdias@isel.ipl.pt
Instituto Superior de Engenharia de Lisboa, ISEL

Navas, H.V.
hvgn@fct.unl.pt
Faculdade de Ciéncias e Tecnologia — Universidade Nova de Lisboa

Resumo:

Atualmente, o ambiente competitivo dos mercados divide-se em dois grupos: o
grupo de empresas existentes que procuram exaustivamente aumentar a quota de
mercado e o grupo que procura espagos sem precedéncia. A globalizacdo dos
mercados e o abismal avango tecnologico nas comunicagdes a escala mundial
vieram estimular o desenvolvimento e a inovagdo de negocios e tém levado as
organizagdes a procurarem constantemente formas mais eficazes e eficientes de
alcancar um nivel mais competitivo, para conseguirem diferenciara-se da
concorréncia e conquistarem o seu espago no mercado. Por forma a sobreviver ou
destacar-se nos mercados acompanhando as exigéncias impostas pelos
consumidores, as organizagdes recorrem a estratégias de marketing como: Blue
Ocean Strategy, Red Ocean Strategy, Purple Ocean Strategy, que tém vindo a ser
implementadas inimeras organizagdes ao longo dos anos. A implementagao destas
estratégias implica a inovagao de valor e a aplicagao de ferramentas como o Modelo
das Quatro Ag¢des, Analise PEST ou SWOT ¢ também Pensamento Lean. Este
artigo trata trés ferramentas estratégicas de inovagdo, nomeadamente Blue Ocean,
Red Ocean e Purple Ocean, que foram utilizadas por varias organizagdes que
alcangaram o sucesso através da sua implementacdo, pois esta implementagdo fé-
las destacarem-se da concorréncia e as levaram-nas a um crescimento sustentavel.

Palavras—chave: Blue Ocean Strategy; Ferramentas e Metodologias; Inovagdo
Estratégica; Modelo das Quatro Agdes

Abstract:

Nowadays, there are two different groups on the competitive environment: the
group of existing companies that are currently seeking to increase their market share
and the group that is seeking unprecedented market spaces through creating value
innovation. The globalization and technological advancement have stimulated
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business development and innovation have led organizations to constantly seek for
more effective and efficient ways to achieve a more competitive level, to be able to
differentiate themselves from competitors. In order to survive or stand out in the
markets, keeping up the demand imposed by consumers, organizations use
marketing strategies, such as Blue Ocean Strategy, Red Ocean Strategy and Purple
Ocean Strategy, which have been implemented in the long term. These strategies
implementation implies value innovation and the use of tools like Four Actions
Framework, PEST or SWOT Analysis and Lean Thinking, also. This article
presents these three strategic innovation actions: BOS, ROS and POS, which have
been used by several organization that achieved success through its implementation.
Thus, they made these organization to stand out and to get sustainable growth

Keywords: Blue Ocean Strategy; Four Actions Framework; Strategical
Innovation; Tools and Methodologies

1. Introducao

Atualmente, ¢ essencial inovar e aumentar a qualidade de servigo para satisfazer os
consumidores, isto deve-se ao facto de existir cada vez mais uma maior quantidade de oferta
disponivel devido a globalizagdo dos mercados para a qual o desenvolvimento tecnologico
contribuiu imenso nos ultimos tempos [1]. Tradicionalmente, acredita-se que as empresas,
quando comparadas aos concorrentes, devem ser capazes de criar mais valor para os clientes, a
custo mais alto, ou de criar o mesmo valor para os clientes, a custo mais baixo. Sob esta
abordagem, estratégia significa escolher entre diferenciagdo e lideranca de custos. Em
contraste, as empresas que buscam criar “oceanos azuis” perseguem a diferenciacdo e a
lideranga de custos a0 mesmo tempo.

A estratégia BOS, estratégia desenvolvida por W. Chan Kim e Renée Mauborgne, esta

associada a alteragdes no modelo de negocio conceptual. [2]

2. Estratégia Empresarial

Segundo Munhoz [3], estratégia Empresarial pode ser caracterizada pela conjugagao
produto-mercado, isto €, a especificacdo dos produtos com os quais a empresa pretende atingir

seus objetivos e dos mercados onde ela pretende operar para 12oloca-los ou vendé-los.
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Figura 1 — O Caminho para o BOS

o

A criagiio de oceanos azuis implica uma procura
simultinea pela diferenciagio e bi t

Reduglo de custos, através da eliminagio e
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1.1 1.1
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de valor

Valor para o consumidor
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Aumento do valor para o consumidor, através «
criagdo e do aumento do numero de atributos
nunca antes oferecidos na industria.

Portanto se Estratégia ¢ a mobilizacao de todos os recursos da empresa no ambito global,
visando atingir objetivos a longo prazo, Estratégia Empresarial ¢ o conjunto dos objetivos,
finalidades, metas, diretrizes fundamentais e os planos para atingir esses objetivos, postulados
de forma a definir em que atividades se encontra a empresa (negocio) que tipo de empresa ele

¢ ou deseja ser (missao).
3. Inovacao de Valor

Valor sem inovacdo tende a focar-se na criagdo de valor em escala incremental, algo que
desenvolva o valor, mas nao que possui 0s requisitos necessarios para destacar-se no mercado.
Inovacao sem valor tende a ser focada somente na tecnologia, promovendo conceitos pioneiros
ou futuristas, o que podera deixar os compradores inseguros em arriscar a aceitar o produto e a

efetuar a compra. [2].
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4. Novas abordagens estratégicas: BOS, ROS e POS
4.3. Estratégia Blue Ocean

Provavelmente a mais importante caracteristica da BOS ¢ a rejeicdo do principio das
estratégias convencionais de que existe um trade-off entre custo e valor. As empresas tanto
podem criar valor para os clientes a custos elevados ou criar um valor tdo-s6 razoavel com
baixos custos. Nestas condigdes, para os criadores da teoria BOS a escolha ¢ clara:

diferenciagdo e baixos custos [4].

4.4. Estratégia Red Ocean

Dias [4] afirma, que de acordo com Porter, as estratégias de negocio desenvolvidas através
da lideranca nos mais baixos precos e/ou na diferenciagdo atingem vantagens competitivas a
longo prazo nas areas, industrias e produtos selecionados. As empresas que seguem esta
estratégia tradicional esperam ultrapassar a concorréncia explorando a procura existente e
criando valor através do trade-off valor/custos. Estas organizacdes tentam continuamente
reduzir custos, aumentando incessantemente a produtividade e, simultaneamente, investir nos
esfor¢os de marketing procurando vantagem competitiva face a concorréncia. Esta estratégia
tradicional usada maioritariamente em grande parte das industrias sofre com violéncia o embate
das crises: a violéncia inerente a dificil sobrevivéncia com a aceitagao tacita da ROS.

As empresas tanto podem criar valor para os clientes a custos elevados ou criar um valor
razodvel com baixos custos.

Kim & Mauborgne [2] mediram o impacto da estratégia BOS face ao crescimento das
empresas relativamente a receita e lucro, através de um estudo baseado no langamento de novos

negocios por 108 empresas, tal como apresentado na Figura 2.

Figura 2 — Consequéncias da criacdo de oceanos azuis sobre o lucro e crescimento

Lan¢amentos de negécios 86% 14%
Impacto sobre a receita 62% 38%
Impacto sobre o lucro 39% 61%

Langamentos em oceanos vermelhos Langamentos para a criagao de oceanos azuis

Fonte: [2]
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4.5. Estratégia Purple Ocean

Gandellini & Venanzi (2011) [5], realizaram um estudo usando como amostra Pequenas e
Médias Empresas italianas, e concluiram que existe uma politica mista que denominaram de
POS, no qual as industrias se focam no Desenvolvimento de Novos Produtos disruptivos que
nao terdo concorrentes no mercado durante um periodo de tempo incerto, enquanto que os
outros produtos sdo de inovagdo incremental implicando a existéncia uma concorréncia feroz.

Segundo Cavagnetto & Gahir [6] a POS ¢ uma mistura das estratégias ROS e BOS,
utilizadas pelas organizacdes. Esta estratégia defende uma inovagao continua mas centrando-se
no nivel correto de concorréncia que nao pode ser excluido do modelo de mercado.

Uma situagao de POS ¢ a relagdo de mercado existente entre as rivais Samsung e Apple. Se
o mercado se tornar demasiado vermelho, os fornecedores preferirem abandona-lo devido a
competitividade feroz e baixos lucros. Por isso, na maioria dos casos, os fornecedores
encontram-se numa situag¢ao mista entre ROS e BOS, isto ¢, em POS.

Nos oceanos roxos (POS), o que acontece € que os oceanos azuis (em BOS, ou seja, sem
competicdo) frequentemente sdo manchados pelo sangue da guerra competitiva, cenario que
remete para a competitividade presente em ROS. Assim, a Estratégia Purple Ocean ¢

basicamente adogao das estratégias BOS e ROS.

Tabela 1 — Estratégias Red Ocean vs. Purple Ocean vs. Blue Ocean

Estratégia Red Ocean Estratégia Red Ocean Estratégia Blue Ocean
Compete no mercado existente Compete no mercado existente, mas destacam{ Cria um espago de mercado novo, desconheci
adicionando extras imprevisiveis e incontestado
Tenta derrotar a concorréncia Diferencia-se da concorréncia Torna a competi¢ao insignificante
Explora a procura existente Explora a base atual de clientes, leva e promo Cria e captura uma nova procura ainda nao
uma relagdo de lealdade existente
Procede a gestdo de trade-off valor-cust¢ Quebra a mentalidade transacional da econom| Quebra o trade-off valor-custo

de mercado, acrescentando valor para excede

expectativas

Alinha o conjunto das atividades da Alinha todo o sistema de atividades da empre Alinha o conjunto das atividades da companh

companhia pela escolha estratégica de em busca de distingdo através de valor pela escolha estratégica de diferenciagéo e bai
diferenciagdo ou baixo custo acrescentado custo
Fonte: [2]
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5. Mapa PMC

Este ponto permite, através da utilizacdo do Mapa PMC presente na Figura 3, compreender
de melhor forma a relagao que existe entre as trés estratégias de negdcios POS, BOS e ROS.
Apresenta-se abaixo um mapa PMC, que mostra a dispersao do portfolio de negdcios de uma
empresa.

Os conformados estdo situados e presos em oceanos vermelhos (ROS), porque apesar de
terem um enorme potencial de crescimento, simplesmente tentam acompanhar as tendéncias do
mercado com base naquilo que a concorréncia apresenta, competindo diretamente com os seus
rivais, sem incrementar valor ou inovar. Nesta estratégia de negdcios (ROS) as curvas de valor
ajustam-se as caracteristicas basicas do setor, porque os empresarios limitam-se a imitar os

passos da concorréncia e conformando-se com isso [2].

Figura 3 — Mapa Pioneiros Migrantes e Conformados

Pioneiros . Py
Inovagdo de valor .
Migrantes - ®
Incrementacdo de valor .
® 0 &
Conformados ® °
imitagdo de valor o ® o
Hoje Amanha
Fonte: [2]

Os migrantes encontram-se numa situacao intermédia, pois possuem melhores ofertas face
a maioria que existe no mercado, oferecendo desta forma um incremento de valor, porém nao
chegam possuem melhor ofertas que a minoria que apresenta inovagdo de valor. Assim, a
estratégia dos migrantes fica situada no limiar entre os oceanos vermelhos (ROS) e os oceanos
azuis (BOS). Assim, ¢ conclusivo que os migrantes estdo em oceanos roxos (POS) [2].

Os pioneiros estao situados em oceanos azuis (BOS), pois oferecem inovagao de valor ao
mercado, ou seja, valor sem precedentes e por isso sao os desbravadores do oceano azul,

constituindo as fontes mais poderosas de crescimento lucrativo. Este tipo de estratégia de
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negocios consegue arrecadar uma quantidade massiva de clientes. A sua curva de valor diverge
face a dos seus concorrentes na Matriz de Avaliagdo de Valor.

Em suma, quanto ao tipo de negocios, existem conformados representam os negocios
puramente imitativos, os migrantes que representam os negocios melhores do que a maioria
existente no mercado e pioneiros representam os unicos negdcios que possuem uma quantidade

massiva de clientes [2].

6. Métodos e Estratégias de Avaliacao

6.1. Modelo das Quatro Acoes

O Modelo das Quatro Ag¢des ¢ importante na criagdo de um oceano azul, requerendo
inovagdo do conceito, inovagdo e incrementacdo de valor, criagdo de um novo espago de
mercado, atracdo do publico alvo que ainda ndo ¢ consumidor, eliminar o que ¢ negativo, manter
0 que ¢ essencial, acrescentar atributos interessantes para incrementar valor [2]. Na Figura 4 ¢

apresentado o Modelo das Quatro Ag¢des com a funcdo de cada funcao devidamente indicada.

Figura 4 — Modelo das Quatro A¢des

REDUZIR
Quais os fatores que devem ser
reduzidos bem abaixo dos
atuais Padrdes Industriais?

ELIMINAR
Quais os fatores considerados
indespensdveis pela indGstria que
devem ser eliminados?

CRIAR

Quais os fatores que devem
ser criados e que a industria
ainda nunca ofereceu?

Nova
Curva
de Valor

ELEVAR
Quais os fatores que devem ser
aumentados bem acima dos
atuais Padrdes Industriais?

Fonte: [2]
Assim, Kim e Mauborgne [2] propuseram a existéncia de uma ferramenta chave para a

criacdo de BOS, e corresponde a uma grelha de andlise denominada: Eliminar-Reduzir-

Aumentar-Criar.
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6.2. Estratégia Canvas

Segundo Kim & Mauborgne [2], a matriz de avaliagdo de valor um proposito, captar a
situacdo atual no espago de mercado conhecido e o que os consumidores recebem como clientes
de qualquer das ofertas competitivas existentes no mercado. Isso permite que a empresa
compreenda em que os concorrentes estdo investindo, os atributos nos quais se baseia a
competi¢ao em termos de produtos, servigos e entrega, € o que os compradores recebem como

clientes de qualquer das ofertas competitivas existentes no mercado.

Figura 5 — Estratégia Canvas, aplicada a industria vinicula americana

Alto

Vinhos premium

/ ~ Vinhos populares
/. bl D S W — A 4
Baixo [ I T
Prego I Investimentos Prestigio Variedade
Uso de em marketing  Qualidade do e tradicdo  Complexidade  de vinhos
terminologia envelhecimento  do vinhedo do vinho
enoldgica e
premiagdes na
divulgagdo
dos vinhos
Fonte: [2]

Kim & Mauborgne [2], utilizando o exemplo da industria vinicola norte-americana,
apresentam assim a estrutura que a representa sob a perspetiva do mercado. O eixo vertical da
matriz retrata o nivel de oferta de cada atributo segundo a percecao dos consumidores. A
pontuagdo mais alta traduz que a oferta que a empresa disponibiliza aos compradores ¢ maior
e, portanto, investe mais no atributo. No caso do prego, a pontuacao mais alta traduz um preco
mais alto. Assim, esta-se em condi¢des de tracar um grafico das atuais ofertas de vinho com
base nesses atributos, para compreender os perfis estratégicos dos vinicultores, ou as suas

curvas de valor.
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6.3. A Estratégia Canvas e o Modelo das Quatro Acoes

De acordo com Kim & Mauborgne [2], o resultado da aplicacdo do modelo das quatro a¢des
a matriz de avaliagdo de valor do setor ¢ a descoberta de novos aspetos na leitura e velhas
verdades até ao momento nao colocadas em causa. A fim de se elaborar uma reconstru¢ao dos
elementos de valor para o consumidor, na constru¢do de uma nova curva de valor, foi

desenvolvido o Modelo das Quatro Agdes.

7. Casos de Sucesso BOS, ROS e POS

7.1. BOS: iTunes da Apple

A Apple ao observar a tendéncia de mercado digital no &mbito musical, identificou uma
nova oportunidade de negocios [2]. Langou, entdo, o iTunes, uma loja digital de musica.
Realizando um acordo com cinco grandes empresas de musica. A iTunes oferece o download
de musicas ao gosto do cliente, de maneira legal, facil e flexivel [2].

Para Kim & Mauborgne [2], o iTunes criou condi¢des para os consumidores de musica
poderem comprar isoladas e, como parte da estratégia, praticar precos por musica bastante
inferiores aos do mercado convencional, o iTunes eliminou a necessidade de comprar CDs
quando querem apenas ter acesso a algumas musicas do album. O iTunes ultrapassou os
servicos de download gratuito, ao fornecer qualidade de som superior, assim como navegagao,

pesquisa mais intuitiva. [2].

7.2. ROS: Ryanair e EasyJet

Ryanair e a EasylJet, apesar de nao dominarem o mercado das viagens aéreas, dominam uma
parte desse negdcio, mais concretamente o top 10 no setor das viagens low-cost, o que significa
que oferecem tarifas baixas através da eliminacdo de todos os servigos dispensaveis. Tentam
constantemente explorar esse mercado ja existente e diferenciarem-se uma da outra por meio
de reducdo de custos de maneira a derrotar a concorrente conquistando os clientes da
concorréncia. Mas de acordo com o ultimo relatério da IATA World Airline Transport
Statistics, a Ryanair ¢ a lider desse top 10. Por estarem a competir diretamente uma com a outra

num espago de mercado conhecido ndo apresentando inovagdo de valor ou incrementagao de
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valor, praticando apenas estratégias de diferenciagdo e reducao de custos admite-se claramente
que estas companhias se encontram num oceano vermelho [7].

De acordo com Pinheiro [8], a Ryanair ¢ uma das companhias aéreas de baixo custo que
mais se destaca atualmente em toda o continente europeu. As tarifas praticadas, a facilidade na
reserva online e a cada vez maior visibilidade suscitou um desenvolvimento rapido da
companhia aérea. Esta companhia aérea irlandesa tem vindo a adotar estratégias que lhe
permitiram diferenciar-se no mercado, que permitiram alcangar o titulo da companhia aérea de
baixo custo europeia, subindo para o primeiro lugar em termos de transporte de passageiros,
destinos e rotas em que opera. As fontes de vantagens competitivas estdo relacionadas com os
baixos precos comparativamente aos seus concorrentes, com a reputagao construida ao longo
dos anos, com a pontualidade dos voos e, por ultimo, com a lideranga do CEO. Estes fatores
permitiram a Ryanair adotar uma estratégia de lideranga pelos custos, uma vez que permite a
redu¢do dos mesmos e a satisfacdo dos clientes. A utilizacdo do sistema ponto-a-ponto,
caraterizado por ligagdes apenas entre dois pontos, permite reduzir os custos de mao-de-obra e
possibilita uma melhor utilizagdo dos avides. Adicionalmente, a frota estandardizada permite a
diminui¢do de custos de manutengdo. Todavia, a comedida politica de remuneragdes em
conjunto com a pouca atencdo dada ao trabalhador individual, no que diz respeito ao seu
desenvolvimento e compensagdo pelo desempenho, pode conduzir a uma desmotivacdo da
for¢a de trabalho no longo prazo.

As duas Figura 6 e a Figura 7 demonstram a quota de mercado que cada companhia aérea
possui tanto quanto aos movimentos como ao numero de passageiros no maior aeroporto do
pais, Aeroporto de Lisboa, em 2014 e em 2016 respetivamente.

Figura 6 — Movimentos e passageiros nos principais aeroportos segundo o trafego
das companhias aéreas no Aeroporto de Humberto Delgado de Lisboa

TAP - Portugal 60%
Easyjet Airline Company Limited 7o
Ryanair, Ltd. 7%
IBERLA LA E. S.A. OPERADORA 2%

Sata Internacional, S.A. 2%

Alr France 2%
Deutsche Lufthansa Ag. 2%
Vueling Airlines, S A, 2%
Air Eurcopa Lineas Adreas, S.ALL 29
British Airways, Plc. 1%
TAP - Portugal 54%
Ryanair, Ltd. 9%
Easyjet Airline Company Limited Q8¢
Deutsche Lufthansa Ag. 3%
Vueling Airlines, S.A. 2%
Alr France 2%
IBERIA LA E. S A OPERADORA 2%
Sata Internacional, S A. 2%
British Airways, Plc. 2%
Transavia France 2%
Fonte: [9]
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Figura 7 — Movimentos e passageiros nos principais aeroportos segundo o trafego

das companhias aéreas no Aeroporto de Humberto Delgado de Lisboa
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TAP - Portugal
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SATA Internacional, S.A. 2%
Transavia France 2%
IBERIA L AE 5.A OPERADORA 2%
Air France 2%
British Airways, Plc. 1%
Fonte: [10]

Uma noticia do Jornal Publico, publicada a 25-05-2016, que a TAP Portugal perdeu a
perdeu a lideranca para a low cost Ryanair e, fora isso, perdeu quota de mercado nos aeroportos
de Lisboa, Porto, Faro e Funchal. [11]

A missdo da Ryanair ¢ oferecer baixas tarifas que gerem um aumento do trafego de
passageiros, mantendo um foco na conten¢do de custos e eficiéncias operacionais. Procura a
simplicidade, eficiéncia, produtividade e elevada utilizagdo de forma a apresentar baixas tarifas.

Adicionalmente, ha uma grande aposta na internet como canal de venda direta, essencial a
otimizagdo dos custos, sendo as reservas e pagamentos feitos através de telefone ou via online.

Outro aspeto importante ¢ o facto da companhia aérea low-cost recorrer a subcontratagao
de todas as atividades e servigos, com excecdo das tripulagdes e de algum trabalho limitado de
escritorio, do centro de reservas e de manutengao [7].

A Ryanair utiliza estratégias de comunicagdo agressivas € pouco convencionais, nao

perdendo oportunidades para a provocagdo da concorréncia, como se pode ver na Figura 8.
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Figura 8 — Estratégia de Comunica¢do Agressiva em ROS

-- BYR e e
QEJR' LI LAAARARASs

r——-———-—

7.3. POS: Samsung e Apple

Antes demais, sdo apresentadas algumas noticias baseadas em estudos, nacionais e
estrangeiras, que tratam o consumismo dos dias de hoje no que diz respeito ao tipo de produtos
que Samsung e Apple apresentam no seu setor, como gadgets e outras tecnologias.

Um estudo realizado pelo ISPA, realizado em 2014 em Portugal, revela que a sociedade e
em especial os jovens estdo a tornar-se dependentes e viciados nos gadgets nas novas
tecnologias em geral. O porta-voz do ISPA disse: “Fizemos um pedido de autorizacdo ao
Ministério da Educagao para recolhermos dados junto de escolas, e fizemo-lo na area da Grande
Lisboa, e nalgumas escolas um pouco por todo o pais, num total de cerca de 900 jovens
inquiridos. Depois disso, validdmos o instrumento de avaliagdo da dependéncia da Internet.
jovens entre os 13 e 25 anos, sendo que depois temos cerca de 70% dos inquiridos que se
enquadram nos chamados casos de risco.”

Um outro estudo, “Technology Device Ownership: 2015 [12], realizado Pew Research
Center, publicado no jornal a 29/10/2015 pela jornalista Monica Anderson, demonstra que em
2015, os dos norte-americanos adultos:

92% possuia um telemovel, incluindo smarthphones;

73% possuia um computador doméstico ou portatil;

68% possuia um smarthphone, apresentando um crescimento bastante significativo face aos
35% referentes a 2011;

45% possuia um tablet;

40% possuia um leitor de MP3;

40% possuia uma consola de jogos.
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De acordo com a noticia “The Samsung vs. Apple court case shows the value of social
media research” [13] publicada a 20/05/2014, com base no caso de estudo sobre a disputa de
patentes entre a Samsung e a Apple, a Samsung procurou estrategicamente os pontos fracos da
Apple para a poder atacar. A Samsung ao pesquisar por esses pontos fracos descobriu através
de clientes descontentes com Apple devido ao facto de, comparativamente com outras marcas
no mercado, a bateria dos iPhones possuia pouca autonomia, os ecrds dos iPhones serem de
tamanho mais reduzido, a falta de personalizacao para iPhones ¢ a fragilidade que os iPhones
apresentavam. Desta forma, a Samsung achou que tinha condi¢cdes em competir com a Apple
na maioria destes pontos, pois a empresa coreana acreditava ter os meios necessarios para
satisfazer os clientes insatisfeitos da concorrente Apple. A Samsung utilizou uma plataforma
para descobrir o que os consumidores no geral estavam a publicar na internet sobre o iPhone,
por esta via encontraram reclamagdes especificas sobre o iPhone, onde os seus proprios
produtos superaram os produtos da Apple, e deste modo a Samsung ajustou as suas campanhas
de marketing para evidenciar os seus pontos fortes face aos pontos fracos da Apple.

A TrendFrorce [14] publicou um press release no qual apresentou uma tabela onde
demonstrou a quota de mercado internacional dos smartphones relativamente ao ultimo
trimestre de 2015 e o primeiro trimestre de 2016. Em ambos os trimestres, a Samsung lidera a
tabela seguida imediatamente pela rival Apple, tal como se pode ver na Tabela 2.

Estas noticias demonstram a gigantesca dimensdo que o setor de mercado, gadgets e
tecnologias no geral, onde Apple e Samsung atuam e procuram eliminar a concorréncia

considerando a procura e a oferta que se pode constatar que existe.

Tabela 2 — A quota de mercado internacional das 6 maiores marcas de Smartphones

1° Trimestre 4° Trimestre

2016 2015
Empresa Pais de Origem - -

Ranking Quota de Ranking Quota de

mercado mercado

Samsung Coreia do Sul 1 27.80% 1 22.10%
Apple E.U.A. 2 14.40% 2 20.90%
Huawei China 3 9.30% 3 9.50%
Lenovo China 4 5.80% 4 5.00%
Xiaomi China 5 5.50% 4 5.00%
LG Coreia do Sul 6 5.10% 6 4.50%
Outras empresas - - 32.10% - 33.10%
Total de entregas (x1000) - - 291,700 - 358,199

Fonte: [14]
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De acordo com a noticia “Apple vs. Samsung scorecard” [15] publicada no site oficial da
CNN, na sec¢ao econdmico-financeira do site, na CNN Money, a 08/08/2013, a Samsung ¢ a
Apple tém travado batalhas e irdo continuar a trava-las. Estas duas empresas se encontravam
na altura a disputar patentes de alto risco, quatro das quais estavam a ser desenvolvidas nos
Estados Unidos da América. Bilides de ddlares estavam em jogo, e os titds destas duas grandes
empresas lutavam e lutam ferozmente para tirarem os produtos do rival do mercado.

A Figura 9 representa a situagao de violenta que as rivais Apple e Samsung atravessavam

no momento em que decorria a sua disputa de patentes.

Figura 9 — Disputa de Patentes entre Apple e Samsung

Fonte: [15]

O facto de estas empresas para além de serem concorrentes diretas num mercado com
precedéncia remete-nos imediatamente para um oceano vermelho. No entanto como se vé pela
noticia “Apple vs. Samsung scorecard”, estas encontram-se a criar e até a disputar patentes, o
que revela a existéncia de inovacao, que nos pode remeter para um oceano azul. Desta forma
pode-se concluir que ambas competem, ou seja, nao navegam num mercado sem precedéncia
logo tém concorréncia, portanto, ndo se encontram em oceano azul, mas também ndo se
encontram no oceano vermelho, porque ndo se limitam a “imitar” os movimentos estratégicos
da concorréncia através de estratégias de diferenciacao ou através de estratégias de redugao de
custos. Efetivamente Apple e Samsung, competem entre si, num mercado existente, mas
realizam incrementag¢do de valor aos seus produtos/servigos por demonstrarem atividades de
patenteamento, e ¢ por essa razdo considera-se que estas empresas lideres de mercado dos
tablets e smartphones se encontram em oceano roxo.

A Samsung e a Apple encontram-se em POS, pois apesar de competirem entre si num
mercado ja existente, ambas apresentam constantemente incrementacdo de valor nos seus

produtos e servigos, criando extras as suas inovagdes de maneira a se destacarem uma da outra.
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Porém, ¢ sabido que tanto a Apple como a Samsung destacam-se de todas as outras
empresas do mesmo setor, no que toca a quantidade de vendas, qualidade e fiabilidade. Fatores

que fazem o consumidor ser fiel a uma ou a outra marca.

8. Caso de Estudo

Por fim, o caso de estudo realizado a empresa Sandometal - Metalomecanica e Ar
Condicionado, SA que se encontra em ROS desde a sua fundacao, em 1979, em todos os seus
produtos e servigos, exceto no caso da produgcdo de UTA’s, produto no qual conseguiu
implementar com sucesso uma estratégia POS em 2011, através de um processo que teve inicio
em 2008 e que permitiu & Sandometal, com o apoio de uma empresa de software, desenvolver
um novo software de selecdo e dimensionamento de UTA’s para responder as exigéncias dos
consumidores e a procura do mercado, devido a esta incrementacao de valor que levou a
Sandometal para uma estratégia BOS, a empresa passou ndo so6 a ter uma oferta disponivel de
144 novos modelos de dimensdes de seccdo de UTA’s face aos 14 que possuia quando se
encontrava em ROS como também passou a ser uma das empresas com as UTA’s mais
eficientes do mercado nacional. Através da entrevista realizada foi possivel retirar as seguintes
conclusoes:

O facto de o mercado elevar as exigé€ncias e a procura a uma empresa € o facto de esta nao
se acomodar e querer adquirir capacidade para dar resposta ao cliente, obriga-a a sair da sua
zona de conforto e tomar decisdes estratégicas para mudar o rumo da organizagao, desta forma
e segundo o mapa PMC, a Sandometal tornou-se uma empresa migrante ao realizar uma
reestruturacdo na sua forma de produzir UTA’s e percebeu ainda que, durante esse processo de
reorganizagdo, haviam fatores que podiam ser melhorados por forma a se destacarem da
concorréncia. Foi entdo que desenvolveram o tal software para poderem satisfazer os clientes
mais exigente que ndo eram satisfeitos pelas empresas com quem partilhavam o oceano
vermelho. Uma vez que conseguiram fazé-lo entraram automaticamente num oceano roxo.

A Sandometal que se encontra em POS, nas UTA’s, considera-se uma empresa migrante
que diz respeito ao oceano roxo, portanto confirma-se a relacao entre mapa PMC e as estratégias
ROS, BOS ¢ POS.

Com a implementag¢do com sucesso da estratégia do oceano roxo a Sandometal sentiu uma
maior capacidade de combater no mercado, pois conquistou uma grande quota, no que concerne

as UTA’s, entdo quando uma empresa que outrora se encontrava em ROS migra para uma
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estratégia POS, faz com que as suas antigas rivais diretas do oceano vermelho percam uma
enorme quota de mercado para a empresa migrante, podendo mesmo algumas delas entrar em
faléncia por se acomodarem ao mercado sem tentarem incrementar valor ou inovar.

Com o processo de implementagdo do POS, a Sandometal tentou também criar um oceano
azul (BOS) pois sente necessidade de refinar a oferta para o cliente, procurando descobrir quais
as brechas de oferta de mercado que as empresas com maior quota de mercado tém para que
nessas brechas a Sandometal crie um oceano azul. Contudo ainda nao foi possivel devido ao
tremendo investimento que ¢ necessario para esse fim.

Pelo facto de ainda nio ter iniciado a implementagdo de uma estratégia BOS, faz todo o
sentido que a Sandometal ndo tenha utilizado a Matriz de Avaliagdo de Valor nem o Modelo

das Quatro Ac¢des, que por sua vez sdo ferramentas que se utilizam para a criagao de estratégias

BOS.

9. Conclusoes

Com este artigo perceber-se a importancia da inovagdo e estratégia e nas correlagdes
existentes entre elas no ambito organizacional, industrial ou empresarial. Para delinear
estratégias de mercado existem imensas ferramentas e metodologias que apoiam a analise da
estrutura da organizagdo, permitindo detetar o que eliminar e reduzir e aquilo que aumentar e
criar, para se criar uma nova curva de valor, assim, estas ferramentas/metodologias apresentam
possiveis solugdes para a resolugcdo ou simplificagdo de eventuais problemas que surjam ou
proporcionam a empresa a sua reestruturacdo para alcancar a um espago de mercado que esta
deseje.

Estes espagos de mercado podem ser do tipo oceano vermelho (ROS) que implica a imitacao
de valor, isto €, um espago ja existente onde existe oferta em excesso no qual o objetivo €
acompanhar a capacidade de oferta da concorréncia, tentando derrotd-la através da gestao de
trade-off’s, alinhando as atividades da organizacdo pela escolha estratégica de diferenciag¢@o ou
de baixo custo.

Podem ser do tipo oceano azul (BOS), que implica inovagdo de valor, ou seja, num espago
de mercado inexistente onde a organizagdo tem o monopdlio do negdcio, tornando assim, toda
e qualquer concorréncia irrelevante através da criacdo de produtos e servigos sem precedéncia
nos mercados, isto acontece através da quebra dos trade-off’s, no qual a organizacdo opta pela

estratégia de diferenciacdo e baixo custo em simultaneo, por meio do aumento de valor do
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produto ou servigo para o cliente e reducao dos custos para a organizagao atinge-se a inovagao
de valor que cria um espago de mercado sem rivais de relevo.

Ou o espaco de mercado pode ser um misto dos dois espagos referidos (BOS e ROS), isto
¢, um oceano roxo, onde nem se imita valor, nem se inova valor, mas incrementa-se valor, isto
¢, a organizacdo compete num mercado existente, mas onde se consegue diferenciar da
concorréncia por apresentar nos seus servigos/produtos extras imprevisiveis para o mercado,
explorando a base atual de clientes e promovendo uma relacao de lealdade, quebrando a
mentalidade transacional da economia de mercado, incrementado valor para exceder as
espectativas dos consumidores e alinhando as atividades da empresa em func¢ao da procura de
diferenciagdo através de valor acrescentado.

Conclui-se que as estratégias competitivas tradicionais, isto €, as estratégias puramente
imitativas onde se escolhe estrategicamente ou diferenciacao ou a reducdo de custos — que € o
caso do ROS — podem ndo ser sdo suficientes para fornecer elevada sustentabilidade a uma
empresa devido a competicdo feroz num mercado saturado, assim, as organizagdes devem
pensar para além da competi¢do, explorar mercados sem precedéncia criando inovagao de valor
ou incrementarem valor através de inovacdao de extras inesperados, para poderem alcancar
novos e melhores lucros e aumentar o crescimento de oportunidades de negdcio — que € o caso
das estratégias POS ou BOS. As estratégias ROS e BOS irdo sempre coexistir e essa
coexisténcia inevitavel pode provocar o surgimento de estratégias POS.

No entanto, ¢ de notar que uma determinada organizagao, empresa ou marca registada pode
perfeitamente estar em mais do que uma estratégia competitiva, dada a diversidade de setores
de atuagdo no mercado e variedade de produtos/servigos que detém. Tal como ¢ o caso da
Apple, como ja foi evidenciado neste trabalho, uma vez que a Apple se encontra numa situagao
de POS, juntamente com a coreana Samsung, no que diz respeito a disputa de patentes ligadas
ao ramo dos gadgets a esse mesmo setor, enquanto que, por outro lado, detém o iTunes que ¢

um produto em BOS.
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Abstract:

The present paper approaches the co-opetition strategy and its integrated elements
which determine the success of its implementation between competitors. The
paradox associated with the co-opetition strategy has to be surpassed in order to
fully achieve the benefits of the inter-organizational synergies that are created.
Therefore, all organizational levels must be considered when it comes to co-
opetition because the collaboration with competitors is still seen counterintuitive in
the common sense and among different firms. This way, it’s demonstrated the
relationship between the strategy and the business market, the different managerial
models of the strategy and the influence that it holds in firms with different industry
dimensions. Furthermore, it is also exposed case studies that validate the results
obtained in this study. In particular, it is demonstrated the influence of the co-
opetition strategy implemented between four Portuguese companies currently
competitors in providing global construction services, maintenance and conduction
of both electrical and mechanical installations. It is concluded that the co-opetition
strategy must be analysed and structured in detail before its implementation because
despite the benefits it can also bring additional risks to firms. But co-opetition is,
with no doubt, a powerful strategy that nowadays helps companies to survive in the
existent highly competitive, demanding and dynamic business markets. Namely,
concerning innovation and development of new products, because without that it is
impossible for companies not only survive, but also cooperate, compete and grow
in such scenario.

Keywords: Innovation; Competition; Co-opetition Management; New Products
Development.
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1. Introduction

Business competitiveness is steadily increasing due to the constant technological evolution.
Consequently, companies have to be prepared and attentive to the market situation in which
they operate so that they are not overtaken by their competitors and, in a more aggravated
situation, so that they do not become obsolete [1].

In this context, [1] states that "some managers adopt and/or adapt processes of competitors
to their own businesses, with the purpose of reducing costs and improving the quality of their
products, and consequently increasing their competitiveness in Markets where they operate,
often according to co-opetition strategy.”.

The co-opetition strategy allows the collaboration with the competitor of a certain company
so that both can increase their competitiveness, their position in the market and disseminate
their brand through inter-company relations [2]. However, there are several factors that can
determine if the implementation of these strategic alliances is really the way to go by the
companies involved [3] - [5].

The dualities associated with the co-opetition strategy will have to be circumvented through
a solid structure. All levels of the organizational network have to be considered from the inter-
organizational to the inter-individual level since collaboration with competitors is
counterintuitive in common sense. Thus managers should bear in mind the incentives associated

with co-opetition and find a solution to a business structure that fits with the goals outlined [6]

- [8].
2. Co-opetition Strategy

"Co-opetition is a strategic collaboration path to continue to compete as uncooperative
competition could weaken and destroy competitors without them being able to avoid it. Such
recognition of imminent mutual destruction leads them to establish a strategic alliance that will
keep them competitive in the marketplace."[1].

The definition of co-opetition according to [1] shows that the strategy presents a very
challenging paradox with regard to its implementation by companies. Despite the paradoxical
challenge, [9] demonstrate, through a mathematical analysis, the preference of the competitors
in the integration of the co-opetition strategy instead of a totally transparent competition, with

respect to the value creation.
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Whether small, medium or large companies, the success of co-opetition depends on how the
strategy is integrated and structured (Figure 1a).

Competitiveness is still present even with an active role of collaboration. For this reason,
despite their collaboration, the increased competitiveness of one of the companies becomes a
threat to others that are on the market, [3] report that the imbalance is even more pronounced if
the gains that result from this strategy are asymmetric, which translates into the so-called win-
lose relationships between participants and consequent disruption of the strategy (Figure 1b).

In this way, the individual decisions of the key players in a co-opetition network can trigger
consequences (intentional or not) that affect the strategy, leading to a positive or negative

evolution [10].

Figure 1 — (a) Evolution of the implementation of the co-opetition strategy between
companies. (b) Evolution of the tensions in the organization and consequent disruption of
the strategy.

When implementing a co-opetition strategy it must be considered not only the benefits that

.————. o——
O/\: = (’5{7 = ﬁ
(a) O Firms with strong relational skills

@ @ Size of the circles illustrate size of firm

@ @ Size of the circles illustrate size of firm

" Failed links, development of competitive tension

Source: Adapted from [10].

come from it but also the additional risks associated so that it can be avoided win-lose relations

achieving, this way, a balance in the paradox that can be translated to win-win relations [3]

(Figure 2).
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Figure 2 - (a) Co-opetition Strategy: Advantages and risks. (b) Co-opetition Strategy:
Performance relations.

Co-opetition Strategy

A 4

Advantages Risks
Cost reductions; Market uncertainty;
Access to external resources; Competitiveness intensity;
Knowledge sharing; Geographic distance;
(a)
Performance

A

Paradox Equilibrium

Y

Asymmetric gains Symmetric gains
Win-lose relations Win-win relations
(b)

2.1 Tensions in Co-opetition strategies

After the implementation of the co-opetition strategy the existence of tensions (arising from
conflicts) between companies is frequent since each one has its own characteristics, policy and
methods of management.

There are, however, elements of the strategy that can reduce problematic aspects and
improve useful aspects for companies, provided they are monitored for this purpose. Elements
such as the paradox management, the core protection and relationship management will
certainly enhance the ability to engage in active, mindful search and greater creativity processes
due to the capability to find synergistic solutions. These elements will also lead to trust building

and partners start to see the long-term benefits of co-opetition alliances [7] (Figure 3).
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Figure 3 - A conceptual model of paradox in coopetition.
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The management of tensions becomes a long-term challenge and according to [3] can be
performed at three levels: inter-organizational, intra-organizational and inter-individual. There
is also a tension management model, proposed by [3], for the co-opetition strategy.

[11] adds to the management model another principle called "Principle of Co-Management"
which aims to reduce tensions at the level of the working group by integrating a two-way
administrative structure and double management committees (the two companies integrate the
administration and manage the work group).

One of the ways to reduce co-opetition tensions within multi-company organizations is the
fairness of the distribution of responsibilities of a project. In this way, an increase in social
interaction between companies is also achieved, which may lead to combinations of procedures
[4]. In the case evidenced by Figure 4, regional bank A occupies the lead of the Credit Risk
Team and assists the Credit Risk Management Team (CRM). On the other hand, regional bank

B leads the credit risk management team and assists the credit risk team.

Figure 4 - The organization of inter-unit projects.

Credit Risk Team CRM Team
Leader Role » Regional Bank A Regional Bank B
Associate Role » Regional Bank B Regional Bank A
Source: [4].
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Managers present a lack of guidelines regarding the understanding, assimilation and
management of complex relationships between companies in a co-opetition environment [7].
One of the consequences of this incoherence is confirmed by [8], who states that the tensions
related to the co-opetition strategy occur differently for each hierarchical level of the
organizational network and the managers of each unit also have their own approaches.

Thus, managers, when playing a vital role in structuring the strategy, must recognize that
change is part of the same structuring and therefore the creation and standardization of new

procedures is necessary for successful integration of the strategy [7], [8].

2.2 Co-opetition strategy and product innovation

The co-opetition strategy influences the innovation capability of a company's product. This
fact is verified by [6] who present two mechanisms of strategic alliance administration:
transactional mechanism and relational mechanism. With these management mechanisms,

companies can more effectively manage their product innovation capacity (Figure 5).

Figure 5 - Influence of management mechanisms on product innovation.
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Figure 5 shows that firms reduce their capacity for innovation when transactional
management has more influence and faces greater tensions of divergence of interests associated
with high co-opetition (3). In opposition, firms can improve their capacity for innovation when
they are governed by a high relational administrative approach with high strategic alliance (2).
By complementing the two administrative approaches, firms significantly increase their
capacity for innovation (1).

According to [6] “coopetition leads to innovation performance in vertical alliances under

two conditions. If partners can develop only moderate levels of relation mechanisms due to a
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lower frequency of interaction among firms or latent distrust, then contractual specifications
should be kept to the necessary minimum. However, if relation mechanisms are high then firms
should intensify contractual specifications".

[12] concludes that the co-opetition strategy negatively affects incremental innovation and
positively influences radical innovation. It also demonstrates that this is due to three factors:
knowledge sharing; market uncertainty and learning with partners of the co-opetition strategy.
However, similar to [6] and [13] report that strong relational links between companies in the

strategic network are decisive for the development of innovation processes.

2.3 Co-opetition strategies in small and medium enterprises (SME)

For an SME, participation in a co-opetition strategy with a large company (or with several)
implies a high dynamism, flexibility and agility.

The equilibrium of the asymmetry of the relationship is essential so that the SME does not
get crowded into the competitor's value chain and thus create value for itself [S]. Thus there are
advantages and disadvantages associated with the co-opetition strategy in SMEs. For instance,
if a company has the need for interaction with a wider market it will allow the access to skills
and know-how that are transformed into internal knowledge for the SME itself but it may not
be in a sufficiently important position in the alliance to influence decisions in their favor.
Another motive could be the improvement of internal processes and innovation. The advantage
would be the creation of dynamism at the level of the market where the SME operates.
However, there is the possibility of occurrence of relational asymmetries.

Figure 6 - Conceptual model of how coopetition is managed by SMEs to
create and sustain opportunities.
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In the study presented by [5] there are four main variables that can define the success of a

co-opetition strategy in small and medium enterprises:

+ Innovation - Innovation which typically is distinguished between ‘incremental’ and
‘radical innovations, with the distinction often based upon whether innovations are
considered to be ‘new to the firm’ and/or ‘new to the industry’;

« Buyer Co-opetition - The strength of firms’ co-operative ties with their main clients
over a range of activities;

¢ Supplier Co-opetition - The strength of upstream co-operative ties that firms engage in
over a range of activities;

¢ Horizontal Co-opetition - Similarly horizontal collaboration, the extent to which firms

engage in co-opetition with competitor firms.

Figure 7 - Variables for co-opetition in SME.
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Source: Adapted from [5].

2.4 Co-opetition strategy: Value creation and value appropriation

In terms of value creation and value appropriation, resulting from the co-opetition strategy,
[14] explains the goals and logics associated with these two parameters and also their
dissimilarity for relational strategies and at the company level.

Mutual and individual value creation can be developed through relational strategies as long
as there is a combination of resources and capabilities of the co-opetition network resulting in
common and individual benefits to both parts. As for value appropriation, it can be maximized

through the utilization of those resources and capabilities to assure that companies benefit from
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co-opetition with positive-sum perspective which means to appropriate value without rivalry
thus strengthening inter-firm relations [14].

“Value creation and value appropriation objectives should be treated as dynamic phenomena
that evolve over time during the course of the relationship and alongside the changes in the

individual firms’ strategies.” [14].

3. Case-study

In order to verify the applicability of the co-opetition strategy and its impacts in companies,
a case study was carried out based on four Portuguese companies that operate in the area of
technical installations, more specifically in electricity, heat ventilation and air conditioning
(HVAC), hydraulics and maintenance areas of expertise.

Similarly to [15] that concludes that “Airlines are more willing to enter into a strategic
alliance with a competitor when faced with substantial difficulties. Thus the co-opetition
strategy can be used as a transition strategy to match market demands”, it was verified that the
key factors relevant to implement the co-opetition strategy are: the type of business, the

geographic location and the market uncertainty (Figure 8).

Figure 8 — Market uncertainty influence in strategy and partner type selection.
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With regard to the method used in selecting the partner for the strategic alliance, two
important aspects were highlighted:

¢ Financial robustness - Involves a high risk factor.
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% Culture of the organization — Allows the verification of the compatibility of cultures and
procedures between companies, thus permitting to smooth the tensions that may arise
in the future.

The co-opetition strategy between the four companies was driven by technical

complementarity reasons, since each company presented its best values in a different area
(Figure 9).

Figure 9 - Co-opetition strategy and value creation.
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Overall improved performance and value creation

In this case, the management of tensions is one of the most important points to focus on
because it is needed a great capacity of adaptation and flexibility between the main
representatives of the companies in order to find a balance that allows everyone to meet the
requirements each one demands from the other.

When making a decision, in a co-opetition strategy, if the management is to be shared it
must have a contract director, being the first operational manager before the definition of the
respective directors of the technical specialties. The very well defined contract director allows
to identify the dominant company of the alliance, being this position, sometimes, defined
externally to the companies integrating the alliance creating a neutral position.

In the particular case where a strategic alliance was agreed between three of the four
companies in question, there was the problem of one of them going into insolvency in the
middle of the process and thus the risk of the contract passed to the other two companies. This
situation has led to a study to minimize the risk associated with these strategic alliances, namely
to carry out association contracts, keeping in mind that it is necessary to make the client aware
of the differentiation between responsibility and good performance of the installation.

In order to improve the relations between co-opetition partners, consortia can be carried out
for risk reasons. This is between companies with the same technical strengths, thus guaranteeing
amore solid division of risk. Thus, the association of companies can be differentiated according

to the following Figure 10.
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Figure 10 - Co-opetition strategy: risk reduction with association contracts.

Association contracts

 _‘

>

Consortia Complementary Business

\

Joint responsibility Solidarity responsibility

v

e Separated bank guarantees
¢ No interface problems between technical specialties

4. Conclusions

The co-opetition strategy is a thematic that will continue to be constantly developed, not
only because there are difficult challenges to overcome but also because it is a very dynamic
strategy with which companies can face market demands.

This paper demonstrates the global vision of the co-opetition strategy and associated factors,
advantages and disadvantages.

The tensions in co-opetition strategies present a major challenge for companies. Thus,
models of management of these tensions are highlighted, as well as the importance of the role
that managers play in reducing inter-organizational dualities.

Co-opetition is also associated with innovation and exposed factors such as knowledge
sharing, market uncertainty and learning among competitors, which allow predicting a
company's innovation capacity.

It also addresses the co-opetition strategy in SME’s and the motives, benefits and risks of
these alliances. Variables such as innovation, buyer co-opetition, supplier co-opetition and
horizontal co-opetition have a strong effect on the long-term success of the strategy.

Finally, it is presented a case study based on four Portuguese companies which operate in
different areas of technical installations. It was verified that the key factors for implementation
of the co-opetition strategy were: the type of business, the geographic location and the market.
The case study shows that is also possible to verify the importance of the structure of the
strategy to adopt, the selection of alliance partners and the interaction they will have before and

throughout the process. It was evidenced the importance of the risk associated with the co-
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opetition alliances and its minimization by association contracts and also the influence of the
market uncertainty in the implementation of the co-opetition strategy.

Companies shouldn’t ignore the possibility of engaging in co-opetition alliances and
synergies because it is, with no doubt, a powerful strategy that nowadays helps companies to
survive in the existent highly competitive, demanding and dynamic business markets.
Regardless of the need to innovate that induces companies to develop new products or services,
the importance of working with others greatly favors the creation of information flows that is
crucial to understand the business market well, because without this knowledge, companies do

not expect to be competitive in this or other markets, and even more in the global market.

5. References

Master Thesis or PhD:

[1] A. Dias (2015). Proposta de um modelo de referéncia para a concepgdo e desenvolvimento de novos
produtos Engenharia e Gestdo Industrial. Ph.D.Thesis. Universidade da Beira Interior.

Paper in a Scientific Journal:

[2] S. Dorn, B. Schweiger, and S. Albers, “Levels , phases and themes of coopetition : A systematic
literature review and research agenda,” Eur. Manag. J., vol. 34, no. 5, pp. 484-500, 2016.

[3] F. Le and W. Czakon, “Industrial Marketing Management Managing coopetition : the missing link
between strategy and performance,” Ind. Mark. Manag., vol. 53, pp. 3-6, 2016.

[4] T. Seran, E. Pellegrin-boucher, and C. Gurau, “Industrial Marketing Management The management
of coopetitive tensions within multi-unit organizations,” Ind. Mark. Manag., vol. 53, pp. 3141,
2016.

[5] M. Bengtsson and M. Johansson, “i s b j Managing coopetition to create opportunities for small
firms,” 2014.

[6] R. B. Bouncken, T. ClauB}, and V. Fredrich, “Industrial Marketing Management Product innovation
through coopetition in alliances : Singular or plural governance ?,” Ind. Mark. Manag., vol. 53,
pp- 77-90, 2016.

[7] D. R. Gnyawali, R. Madhavan, J. He, and M. Bengtsson, “Industrial Marketing Management The
competition — cooperation paradox in inter- fi rm relationships : A conceptual framework,” Ind.
Mark. Manag., vol. 53, pp. 7-18, 2016.

[8] S. Kock, “Industrial Marketing Management Coopetition in a headwind — The interplay of

sensemaking , sensegiving , and middle managerial emotional response in coopetitive strategic change
development,” Ind. Mark. Manag., vol. 58, pp. 20-34, 2016.

[9] F. Kafi and S. M. T. F. Ghomi, “A Game-Theoretic Model to Analyze Value Creation with
Simultaneous Cooperation and Competition of Supply Chain Partners,” vol. 2014, 2014.

42



TMQ - TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY
Numero Especial — Inovagao e Melhoria Continua, 2020, 31-44

[10] S. D. Pathak, Z. Wu, and D. Johnston, “Toward a structural view of co-opetition in supply
networks,” J. Oper. Manag., vol. 32, no. 5, pp. 254-267, 2014,

[11] L. Roy and A. Fernandez, “Managing Coopetitive Tensions at the Working-group Level : The Rise
of the Coopetitive Project Team,” vol. 26, pp. 671-688, 2015.

[12] R. B. Bouncken and S. Kraus, “Innovation in knowledge-intensive industries : The double-edged
sword of coopetition,” J. Bus. Res., vol. 66, no. 10, pp. 2060-2070, 2013.

[13] P. R. Tomlinson and F. M. Fai, “Int . J . Production Economics The nature of SME co-operation
and innovation : A multi-scalar and multi-dimensional analysis,” Intern. J. Prod. Econ., vol. 141,
no. 1, pp. 316-326, 2013.

[14] P. Ritala and A. Tidstro, “ScienceDirect Untangling the value-creation and value-appropriation
elements of coopetition strategy : A longitudinal analysis on the firm and relational levels,” pp.
498-515, 2014.

[15] P. Ritala, A. Golnam, and A. Wegmann, “Industrial Marketing Management Coopetition-based
business models : The case of Amazon . com,” Ind. Mark. Manag., vol. 43, no. 2, pp. 236-249,
2014.

Authors Profiles:

Diogo Francisco Gomes, Aluno de Mestrado na Area Departamental de Engenharia Mecanica do ISEL.
Licenciado em Engenharia Mecanica (ISEL, 2015). Os interesses cientificos situam-se no dominio da Engenharia
Mecanica — Manutencao e Produgdo. O principal dominio de I&DT atualmente ¢ nas areas de gestdo estratégica e
de soldadura de materiais, com especial relevancia para o estudo de metodologias de apoio & engenharia bem como
o estudo de tecnologias de soldadura.

MSc student in the Departmental Area of Mechanical Engineering of ISEL. BSc degree in Mechanical
Engineering (ISEL, 2015). Scientific interests are the domain of Mechanical Engineering — Maintenance and
Production. The present main field of R&TD is strategic management and welding of materials with special
relevance to the study of methodologies in support of engineering as well as the study of welding technologies.

Ana Sofia Martins da Eira Dias, Professora Adjunta na Area Departamental de Engenharia Mecanica do
ISEL. Doutorada em Engenharia e Gestao Industrial (UBI, 2015). Os interesses cientificos situam-se dominio da
Engenharia e Gestdo Industrial. O principal dominio de I&DT dos ultimos anos ¢ em gestdo estratégica com
especial relevancia para o estudo de filosofias e metodologias de apoio a engenharia e gestdo industrial (e.g. Lean;
JIT; SMED; TRIZ; QFD; DFSS; etc).

Assistant Professor in the Departmental Area of Mechanical Engineering of ISEL. PhD in Industrial
Engineering and Management (UBI, 2015). Scientific interests are the domain of Industrial Engineering and
Management. The main field of R&TD in recent years is strategic management with special relevance to the study
of philosophies and methodologies in support of engineering and industrial management (e.g. Lean, JIT, SMED,
TRIZ, QFD, DFSS, etc.).

Helena V. G. Navas, ¢ Professora do Departamento de Engenharia Mecanica e Industrial da Faculdade de
Ciéncias e Tecnologia da Universidade Nova de Lisboa e Investigadora do UNIDEMI - Unidade de Investigagdo
e Desenvolvimento em Engenharia Mecanica e Industrial. Representante da APQ na Comissdo Técnica de
Normaliza¢do em Atividades de Investigagdo, Desenvolvimento e Inovacdo (IDI). E investigadora, consultora e
formadora em Inovagao, Inovagao Sistematica e TRIZ.

Is Professor of Department of Mechanical and Industrial Engineering, Faculty of Science and Technology,
Universidade NOVA de Lisboa and Researcher in UNIDEMI - Unit for Research and Development in Mechanical
and Industrial Engineering. She is the representative of APQ in the Technical Standardization Committee on
Research Activities, Development and Innovation (RDI). She is a consultant and trainer in Innovation, Systematic
Innovation and TRIZ.

43



CO-OPETITION STRATEGY AS A POWERFUL TOOL TO NEW PRODUCTS DEVELOPMENT MANAGEMENT

44



TMQ - TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY
Numero Especial — Inovagao e Melhoria Continua, 2020, 45-62

MAIDNP — Modelo Abrangente e Integrado
para o DNP

Ana Dias
asdias@dem.isel.pt
Instituto Politécnico de Lisboa, Portugal

Antonio Abreu
ajfa@dem.isel.pt
Instituto Politécnico de Lisboa, Portugal

Helena Navas
hven@fct.unl.pt
Universidade Nova de Lisboa, Portugal

Resumo:

O desenvolvimento de novos produtos (DNP) ¢ crucial para a existéncia das
empresas, fonte de vantagem competitiva e fator determinante do seu éxito
empresarial. Diversos fatores tanto, operacionais como organizacionais ou até
estratégicos, contribuem para o processo de inovacdo que suporta o DNP. A
avaliagdo holistica de todos estes fatores, no seu conjunto, nao tem sido objeto de
investigacdo conducente a proposta de um modelo integrado e sistémico. Desta
forma, este artigo tem como objetivo a proposta de um modelo abrangente de
natureza funcional, que integre os niveis estratégico, organizacional e processual,
bem como o conjunto de fatores a ter em conta nos projetos de DNP. Com base na
revisdo de literatura, chega-se por via dedutiva-indutiva a um modelo conceptual
abrangente e integrado. O modelo conceptual ¢ validado de forma empirica, no
meio industrial, através de quatro casos de estudo, explanatorios e explicativos
referentes a implementacdo de novos produtos e servicos, tanto incrementais como
disruptivos. Apos a validagdo empirica considera-se que o modelo conceptual se
transforma em funcional. Como resultado, o MAIDNP (Modelo Abrangente e
Integrado para o Desenvolvimento de Novos Produtos) constitui-se também como
uma ferramenta aferidora de processos, projetos e produtos, dedicado as empresas
que inovam, concebem e desenvolvem novos produtos.

Palavras chave: Casos de Estudo, Desenvolvimento de Novos Produtos,
Inovacao, Modelo.

Abstract:

The development of new products (NPD) is crucial for the existence of companies,
source of competitive advantage and determinant of their business success. Several
factors, both operational and organizational or even strategic, contribute to the
innovation process that supports NPD. The holistic assessment of all these factors
as a whole has not been the subject of research leading to the proposal for an
integrated and systemic model. In this way, this paper aims to propose a
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comprehensive functional model that integrates the strategic, organizational and
procedural levels, as well as the set of factors to be taken into account in NPD
projects. Based on the literature review, it is deductively-inductive to a
comprehensive and integrated conceptual model. The conceptual model is
empirically validated in the industrial environment through four explanatory case
studies, concerning the implementation of new products and services, both
incremental and disruptive. After empirical validation it is considered that the
conceptual model becomes functional. As a result, MAIDNP (Integrated and
Comprehensive Model for the Development of New Products) is also a process,
project and product benchmarking tool dedicated to companies that innovate,
design and develop new products.

Keywords: Case Studies, Innovation, Model, New Product Development.

1. Introducao

Os novos produtos resultam de processos de inovacao que as empresas abordam de forma
sistematica ou, em certos casos, através da improvisagao criativa estimulada pela turbuléncia
da envolvente a organizacao. Os processos de DNP sdo cruciais para a existéncia de negdcios
e empresas competitivas, tornando-se num dos fatores determinantes do éxito empresarial (Kim
et al.,, 2008). Além disso, para ganhar competitividade no mercado global, as ideias sobre
produtos inovativos devem ser postas em pratica pelas firmas e langadas no mercado, tao
rapidamente quanto possivel (Raehse 2012). Mas a inovagdo que suporta o DNP ndo ¢ um
caminho isento de dificuldades, e a falha pode ser um dos destinos possiveis para uma ideia ou
projeto que inicialmente pareceriam destinadas ao éxito. O DNP envolve, portanto, riscos ndo
negligenciaveis associados a incerteza nos mercados, conforme comprovam Mu et al. (2009).
Assim, o risco constitui a barreira a transpor num mercado minado de incerteza, turbuléncia e
complexidade, tal como reconheceu Liu (2013). Em resultado destas dificuldades, o tempo
disponivel para gerir com eficiéncia e eficacia os mais simples projetos ¢ cada vez mais curto,
especialmente os que respeitam ao DNP. Nestas condi¢des, para uma gestdo pro-activa e
estruturada dos seus projetos e no sentido de assegurar a competitividade (Liu, 2013), as firmas,
mesmo em ambientes complexos de partilha de conhecimento em redes de inovacao necessitam
de possuir uma visdo holistica, em particular do conjunto de pardmetros e variaveis a ter em
conta, aos diversos niveis estratégicos, organizacionais e processuais. Esta constatagdo ¢ muito

pertinente nos projetos DNP e na sua implementagao que obriga a uma abordagem cada vez
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mais racional e abrangente (Bonabeau et al., 2008). Da consulta da literatura existente,
constatou-se a ndo existéncia de um modelo abrangente e integrado que englobasse os diversos
niveis conceptuais: estratégico, organizacional e processual/operacional, a ter em conta nos
projetos DNP. Para servir estas necessidades ¢ proposto nesta investigacdo um Modelo
Abrangente e Integrado para o DNP (MAIDNP). Para tal, este artigo efetua-se uma alargada
revisdo da literatura de suporte a versao conceptual do MAIDNP. Posteriormente, apresenta-se
o MAIDNP conceptual com base na revisdo da literatura e ainda se apresenta a metodologia
empirica da investigacdo que assenta em casos de estudo que permitiram transformar o

MAIDNP de conceptual em funcional.

2. Revisao de Literatura

Para a conce¢ao de um modelo tedrico, sistémico e integrante dos diversos fatores que
determinam o DNP, assumiu-se a partida uma arrumac¢do dos parametros e varidveis que o
constituem em trés niveis que interagem entre si. Um primeiro nivel estratégico, um segundo
organizacional que se decompde em dois subniveis de igual importancia: a cultura
organizacional de natureza estrutural e os principios de gestdo, resposta as conjunturas de
mercado. E finalmente um terceiro nivel operacional ou processual, ao qual se associam
variaveis de processo. Com base nestes pressupostos foi organizada a revisdo da literatura
conducente ao diagrama que serviu de ponto de partida para a constru¢do do modelo a propor,
conforme se mostra na Figura 1. As setas entre niveis e subniveis evidenciam a existéncia de

relacdo que eles possuem e estabelecem entre si.

Figura 1 — Aproximacio inicial ao modelo.
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2.1. Envolvente Sistémica e Estratégica

Num nivel sistémico e estratégico de DNP ¢ fundamental a relagdo intima entre a inovacao,
fonte do DNP e a propria estratégia (Acur et al., 2012). A inovagdo estratégica concretiza-se
num ambiente altamente competitivo apesar de Kim et al. (2008), terem detetado a existéncia
de industrias assentes em produtos, normalmente de natureza disruptiva, que se desenvolvem
num meio sem competidores a que chamaram de “blue ocean strategy” (BOS) por contraponto
ao mercado convencional de elevado nivel de competi¢do a que designaram por “red ocean
strategy” (ROS). De acordo com os mesmos autores, estes novos produtos BOS ndo se
desenvolveram com base numa opgao estratégica entre o baixo custo e a diferenciagdo, mas
antes no conjunto das duas, face a nao existéncia de competidores. Com efeito, os oceanos
vermelhos representam todas as industrias que atualmente existem, ou seja, trata-se do espago
de mercado conhecido; os oceanos azuis demarcam todas as industrias que ainda ndo existem,
ou seja, trata-se de um espago desconhecido. Acerca destas duas estratégias opostas, na ROS
as fronteiras das industrias estdo definidas e aceites e as regras do jogo conhecidas de todos os
competidores concorrentes. Aqui, as firmas tentam superar as suas rivais no sentido de ganhar
cada vez mais quota do mercado em que competem. Nas ultimas décadas o enfoque estratégico
das empresas, segundo os autores, tem-se baseado na sobrevivéncia dolorosa e dificil nestes
oceanos “tintos do sangue derramado nas lutas e mortes” (faléncias). A politica BOS ¢
principalmente relevante para obter um crescimento mais rapido para as empresas € negdcios
criando ofertas exclusivas para novos mercados, em vez de competir com rivais existentes.
Atualmente até a lideranca inovativa pode, ela-propria, assumir-se do ponto de vista estratégico
como sendo a “blue ocean lidership”. Mas existem estratégias hibridas em que as firmas
desenvolvem novos produtos que emanam de formas de inovagdo simultaneamente radicais e
graduais. Com base em experiéncias realizadas numa amostra de Pequenas e Médias Empresas
(PMEs) italianas, Gandellini e Venanzi (2011), consagraram uma politica mista que
denominaram “purple ocean strategy” (POS). Trata-se de uma estratégia em que as industrias
desenvolvem produtos disruptivos que ndo terdo competidores no mercado durante algum
tempo embora nos restantes produtos de inovagdo incremental enfrentem a dura concorréncia
existente. Para além destas opgdes de politica estratégica, as firmas t€ém de tomar outras
decisdes que envolvem mais factores de indole sistémica e estratégica e devem ser considerados
conjuntamente exigindo, portanto, rigorosas avaliacdes dos trade-offs envolvidos,

nomeadamente os que estudam os diversos riscos associados e a sua relagdo de compromisso.
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Num ambiente concorrencial de maior complexidade nos processos produtivos existem riscos
que devem ser avaliados de uma forma sistematica. Tal implica uma permanente avaliagao dos
trade-offs conjugando os varios fatores de risco de DNP e dos respetivos projetos, em especial
os que envolvem a qualidade, o tempo e os custos (Kim et al., 2012). Quer as politicas de DNP
assentem em estratégias de inovagdo radicais, graduais ou mistas, estas firmas nao podendo
descurar os riscos a que se expdem, também necessitam de estar atentas a dindmica da
concorréncia, implementando praticas sistematicas de benchmarking. No sentido de atingirem
os mais interessantes desempenhos dos negocios DNP, Cooper et al. (2004) efetuaram o
benchmarking das melhores praticas referentes a dezassete topicos das empresas de maior
desempenho neste dominio, e concluiram pela importancia dos fatores que respeitam as equipas
que desenvolvem os novos projetos, a sua multidisciplinaridade e atitude colaborativa, que deve
integrar na corporate culture. A globalizagao dos mercados e operagdes de negdcios ¢ uma
tendéncia que vai continuar forte nas proximas décadas. Ainda de acordo com os mesmos
autores, um aspeto inevitavel nos processos de globalizacdo tem sido a tendéncia global de
terciarizagdo, especialmente o de servigos baseados no conhecimento, como ¢ o caso do DNP.
Devido a necessidade compulsiva das empresas para reduzir custos no mundo desenvolvido, a
questdo ndo ¢ se uma determinada empresa vai terceirizar ou trabalhar no exterior, mas quando
se vai terceirizar e como ela ird alavancar a terceirizacdo para obter vantagem competitiva
superior. Um dos problemas que surgem nos processos de externalizacdo, nomeadamente em
offshoring, ¢ a propriedade do conhecimento (intellectual property-IP) conjuntamente
desenvolvido. De acordo com Harmancioglu (2009), estas opcdes estratégicas contém riscos de
expropriacdo oportunista de conhecimento e custos relacionados com a monitoriza¢do dos
parceiros subcontratados, que por vezes, estdo ndo so distantes na geografia como na cultura.
Este mesmo autor propde a modularidade do projeto, enquanto técnica, que se constitui como
sendo uma boa hipotese de moderar o complexo modelo das relagdes, porque pode servir como
substituto de outros controles formais ou informais menos eficazes num “controls portfolio™.
Ainda acerca da internacionalizagdo e globalizacdo dos projetos de DNP, Tripathy e Eppinger
(2011), apresentam varios estudos de caso, diversificados e elucidativos em que se colocam as
opgoes estratégicas de offshoring e/ou onshoring de concegao dos produtos para as seguintes
fases: desenvolvimento da arquitetura do sistema; das tarefas e componentes e a integra¢ao do
sistema global. Tripathy e Eppinger (2011) concluiram que as responsabilidades e
competéncias exclusivas da empresa focal, devem asseguram-lhe o controlo sobre o contetido,
design e processos de interface, decisdes onshore/offshore, opgao de terceiros (third party

logistics-3pl) e acima de tudo, a garantia da integridade do produto final. O desenvolvimento
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destes sistemas numa rede de relagdes, envolverd o incremento da complexidade e do
concomitante risco que merecera avaliagdo dos respetivos trade-offs. Do ponto de vista da
estratégia empresarial nas industrias e negocios DNP, também se considera crucial a relagdo
permanente e sistematica com o mercado, conhecendo e até antecipando, se possivel, as
necessidades dos clientes (Wang e Chen, 2012). O marketing realiza, portanto, essa muito
importante fun¢do que ¢ a de estabelecer a comunicacdo permanente entre a empresa € o
mercado fazendo ouvir no interior da organizac¢ao o que se designa por “voz do cliente” (Fain,
2010). Existem diferentes propostas apresentadas por alguns autores referem a casos que
evidenciam a participa¢do intensa do cliente ao longo do processo de DNP (Li et al., 2012). As
principais caracteristicas que se devem realgar, desde o reconhecimento das necessidades do
mercado até a producao e entrega final do produto (areas para 14 do dominio do DNP), passando
pelas especificacdes de projeto do produto, bem como as diversas fases do projeto sdo
apresentadas de seguida. Em primeiro lugar, a interagcdo permanente com o cliente, fornecendo
sugestdes importantes bem como uma validacdo construida passo a passo com o projetista,
resultando dai a evolugdo do produto sob a forma de prototipos funcionais intermédios. Apesar
das dificuldades, tal interacdo podera revelar-se fulcral para o éxito de determinados novos
produtos relativamente a certo tipo de clientes. Em segundo lugar, a consideragdo de que a
solugdo resultou de uma relevante experimentagdo e aplicagdo a casos concretos de novos
produtos customizados. Em terceiro lugar, a estratégia da relacdo intima com o mercado e com
os clientes, numa firma que desenvolve novos produtos, segue muitas vezes a par com a relacao
também proxima com os diversos fornecedores que participam nos novos projetos. De acordo
com Kim e Kim (2009), em termos estratégicos, deve ainda considerar-se que, se a inovacao
em DNP necessita da funcdo marketing, o papel por esta desempenhado no desenvolvimento
do projeto, também depende do nivel de inovagdo do produto em questio, bem como do
respetivo projeto e do trade-off positivo marketing/custo da qualidade/tempo. De uma
perspetiva geral, obtida a partir da literatura acerca dos fatores mais relevantes que integram
uma visdo sistémica e estratégica em ambiente DNP acima descritos, apresenta-se a Figura 2

com o respetivo resumo.
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Figura 1 — Envolvente Sistémica e Estratégica do DNP.

I_ Ambiente Sistémico e Estratégico de DNP |

Estratégia e Inovagdo (BOS - Radical e/ou ROS - Gradual)
Incerteza, Andlise de Risco e Avaliagdo de Trade-offs
Mercado e Marketing (“voz do cliente”)

Andlise da Concorréncia: Benchmarking

Politica de Globalizacdo

Politicas de Exportagio

2.2. Envolvente Organizacional — Cultura Organizacional

Praticamente todos os autores aconselham equipas multidisciplinares, multifuncionais e/ou a
organiza¢do do tipo matricial (cross-functional), mencionam-se Brettel et al. (2011). Outros
autores, em circunstancias especificas, propdem a formagao de equipas colaborativas (Sharma,
2005), podendo incluir os funcionarios da organizagdo, os fornecedores e os clientes. Assim
sendo, ¢ crucial um fluxo de informagao fidvel (Brentani e Reid, 2012), que permita assegurar
visibilidade e transparéncia na conexao das pessoas, processos € tecnologias. Através da
informacao obtida das citacdes apresentadas percebe-se que a estratégia organizacional de
funcionamento em equipas multidisciplinares integradas (cross-functional) nao ¢ uma realidade
isolada mas que convive, conjuntamente, em parcerias e aliangas colaborativas com partilha
inter-organizacional de informagdo, competéncias e inovacao (Athaide e Zhang, 2011). Ou seja,
uma capacidade conjunta de inovagdo e desenvolvimento de projectos e produtos em
organizagdes que funcionam em rede (Krause et al., 2000) e que englobarao a colaboracdo com
clientes e fornecedores (Al-Zu'bi e Tsinopoulos, 2012). Outra forma de caracterizar os
processos inovativos € a que concerne a inovagdo aberta ou, em contraponto a que decorre do
isolamento empresarial, cada vez menos recorrente. Sao correntemente designados por
inovacao aberta os fenomenos de transferéncia de conhecimento no qual os recursos se movem
facilmente na fronteira ou interface empresa/mercado, (Robertson et al., 2012). Quando a
inovagao aberta ¢ necessariamente partilhada em forma de partenariado ou alianga estratégica
assume a designacao de co-inovacao (Traitler et al., 2011). Estes autores detetaram que, através
desta forma partilhada de inovagdo, se conseguem beneficios na cadeia de valor para o cliente,
modelo esse que classificam de win-win, valorizando assim o novo produto junto do mercado.
Sobre este tema Lee et al. (2012), sustentam que a co inovag¢do corresponde a um novo
paradigma de inovagdo, onde novas ideias e abordagens de diferentes fontes internas e externas

sdo integrados numa plataforma, a fim de gerar novos organizacionais e valores compartilhados
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em rede. Ainda segundo os mesmos autores, o nticleo de co inovacdo inclui envolvimento,
cocriacdo e a excelente experiéncia de criagdo de valor. Relativamente aos beneficios da
partilha da inovagao e sobre os processos colaborativos e cooperativos operando em rede, Abreu

et al. (2004) chegam a conclusdes similares.

2.3. Envolvente Organizacional — Principios de Gestao

Sobre os principios de gestdo, enquanto pardmetros organizacionais de resposta a
conjuntura dos mercados, consideram-se os seguintes fatores relevantes: respeito pela
legislacao do produto (Lopez-Mielgo et al., 2009) inerente a cada um dos mercados especificos,
em que cada um dos produtos ou todos eles sdo desenvolvidos, produzidos e consumidos; a
normalizacdo dos produtos (Wang, 2012) que permita obedecer as regras internacionais e a
flexibilidade interna, facilitando os processos de modulariza¢ao (Salvador e Villena, 2013); a
certificagdo; e a associagdo a agilidade e ao desempenho (Javier et al., 2014), que conecta ainda
a filosofia ou pensamento lean (Narasimham, et al., 2006 e Chen et al., 2010) na procura da
maxima eficiéncia e produtividade (Yang et al., 2013). No sentido de dar corpo ao paradigma
de uma produtividade organizacional e processual otimizada, ha necessidade de conjugar as
praticas lean com flexibilidade e resposta rapida, o fabrico dos diversos tipos de produtos e
agilidade para a producao em massa (Chang et al., 2013). Desde ha muito tempo que estes
autores entenderam necessario associar os conceitos lean e agil tendo mesmo proposto o termo
“leagility” para os integrar no paradigma da Supply Chain Management (SCM) de resposta aos
mercados. Do mesmo modo, a flexibilidade conjugada com o conceito de flexibilidade pro-
activa se foi transformando em “adaptability” de acordo com Sawhney (2006). Considerando
os factores mais relevantes integrados no nivel organizacional DNP, e com base na literatura

consultada apresenta-se o respetivo resumo na Figura 3.

Figura 3 — Parametros Organizacionais do DNP.

Areas e Dominios Organizacionais

Cultura da Organizacao Principios de Gestao
+  Funcionamento com Integragdo Multidisciplinar (cross-functional) +  Legislagdo e Regulamentacao inerente ao Produto
+ Partilha do Conhecimento e Informagdo » & |* Normalizagio
+  Competéncias Colaborativas e Co-desenvolvimento ST 7|« Sustentabilidade Ambiental
+  Aliancas e Parcerias Estratégicas + Certificagdo Organizacinal(Qualidade, Ambiente e servigos)
+ Inovagdo Aberta e Co-inovagio +  PensamentoLean
+  Competitividade + Elevado Desempenho (Produtividade)
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2.3. Variaveis Processuais

Consideram-se como variaveis relevantes do processo: a materializa¢do da ideia do produto
através de um processo de gestdo da inovacdo; a organizagdo e gestdo do projeto (Tripathy e
Eppinger, 2011); a qualidade do projeto, do produto e o seu controlo (Li et al., 2012); as
capacidades de engenharia (Pei et al., 2011); bem como as tecnoldgicas (Wang e Li-Ying,
2014). Acrescentam-se ferramentas e metodologias de resolucdo de problemas DNP,
nomeadamente de problemas inovativos. Pode dizer-se que a gestao da inovagao € um processo
estruturado de obtencdo de novas ideias, que possibilita a uma organizacdo perceber novas
maneiras de criar valor e antever procuras tecnologicas e de mercado. Existem diferentes
perspetivas de inovacao, produto, processo, etc., pelo que se pode dizer que, sob cada ponto de
vista, cada processo de inovagao ¢ Unico. Da 6tica do produto, a inovagao € pois, um processo
de criagdo e introdug¢do no mercado de algo novo (diferentes caracteristicas ou funcionalidades)
ainda ndo conhecido pelo mercado ou posta em pratica e que esta relacionada com diversos
fatores tais como pesquisa, tecnologia, criatividade, invengao, etc. Nao se trata portanto de um
acto pontual, mas sim de um processo global que se estende ao longo do tempo. Shéu e Lee
(2011) designam a inovacdo como um processo de geragdo de ideias que pode ser convergente
ou ndo convergente. Convergente quando a ideia ¢ fruto de um processo coletivo sistematico
com base na tentativa e erro; nao convergente quando ocorre um “flash of genius” de algum
colaborador iluminado e criativo. Para Hansen ¢ Birkinshaw (2007) existe uma cadeia de valor
da inovagdo composta de trés fases essenciais: geracao de ideias; conversdo, que se decompoe
em seleccao das ideias e no seu desenvolvimento; e finalmente, na sua difusdo pela organizagao
e no mercado. Se a decisdo da materializacdo da ideia inovativa num novo produto € o primeiro
passo para a sua implementagdo e desenvolvimento, o passo seguinte corresponde a gestao do
projeto de DNP. Existem propostas genéricas de gestdo de projetos que se podem considerar
classicas como ¢ o caso do modelo sequencial de Ulrich e Eppinger (2016; p.9). Para além da
arquitetura do produto, quando este se realiza a escala global, Tripathy e Eppinger (2011)
assumem a existéncia de mais dois tipos de arquitectura na gestdao de um projecto DNP. Assim,
referem a “arquitetura organizacional” que agrupa, compde e organiza as subequipas, as suas
inter-relagdes e hierarquias, em termos dos fluxos informacionais e a ‘“arquitetura dos
processos”, que organiza o conjunto de tarefas e atividades, bem como o respetivo fluxo de
informagao relacionada entre esse conjunto, € o somatorio do que se vai produzir em termos de

produto final. Tripathy e Eppinger (2011) também apresentam um modelo de gestdo iterativa
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de projetos, ou ainda outro que designam de modelo em espiral. Na proposta em espiral sao
possiveis especificagdes flexiveis, evitando assim, a necessidade de recomego do trabalho,
sempre que a complexidade obrigasse. A espiral repete passos regulares, incluindo o
desenvolvimento do conceito, nivel da concecdo, detalhes, integracdo e testes. De qualquer
maneira devem considerar-se variantes do modelo sequencial. Mas existem outras propostas
interessantes de gestdo de projetos DNP, mais ageis e flexiveis, suficientemente testados na
inddstria e amplamente divulgadas no mundo cientifico. E o caso da engenharia concorrente ou
simultanea, a que se referem Yang et al. (2014) e ainda o modelo Stage—Gate® tal como
referem Yang e El-Haik (2009; pp.70-79). A garantia dos niveis de qualidade do projeto e do
novo produto também é uma relevante variavel do processo, como considera Yang (2012). E
também corrente a aplicacdo do Método Taguchi (1986) e das suas ferramentas especificas com
vista a obtencdo de produtos suficientemente robustos e de alta qualidade, ao abrigo de
flutuagdes que possam influenciar, tanto o ambiente envolvente do projeto DNP, como o
proprio processo produtivo. A implementacdo de DNP implica também o controlo de diversas
capacidades, das quais se destacam como as mais relevantes: as capacidades de engenharia e as
tecnologicas (Wang e Li-Ying, 2014). Na impossibilidade de dominar todas estas capacidades,
muitas firmas integradas em redes da inovagao aberta, encontram no licenciamento tecnologico
uma via barata e eficaz de acesso ao conhecimento externo para o DNP (Wang e Li-Ying, 2014).
Também no caso dos diversos processos de engenharia e respetivas capacidades instaladas, os
autores apontam para a participacdo em redes colaborativas, como maneira de resolver muitas
das necessidades ndo cobertas pelas capacidades existentes. Considerando as varidveis mais
relevantes integrados no nivel processual DNP, e com base na literatura consultada, apresenta-

se o respetivo resumo na Figura 4.

Figura 4 — Variaveis Processuais do DNP.

Areas e Dominios Processuais

Ideia de Produto, Concepgio e Desenvolvimento
Organizagdo (sequencial ou outra) e Gestéo do Projecto
Qualidade

Engenharia

Tecnologia

Problemas e Solucdes Inovativas
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3. Metodologias e Ferramentas DNP

As ferramentas e metodologias disponiveis para solucionar problemas inovativos e outros
problemas DNP sdo uma das varidveis mais relevantes do respectivo processo. Yang et al.
(2006) e Yeh et al. (2010) efectuaram um levantamento de cerca de trés dezenas de ferramentas
e técnicas, obtidas e listadas apos andlise da literatura e entrevistas a gestores e administradores
numa base amostral relativa a empresas de 7aiwan, bem como discussdo com peritos na
matéria. Com base nessa amostra, apresentam-se na Tabela 1 mais de duas dezenas de

ferramentas que sao frequentemente detectadas na literatura existente sobre DNP.

Tabela 1 — Ferramentas e Metodologias do DNP.

Conjunto de metodologias e ferramentas de apoio ao DNP

Temas de enfoque Metodologias e ferramentas

Questoes criativas e TRIZ; DOE; DFX; Analise de Pugh; Projecto Criativo; Projecto

inovativas Axiomatico

Questdes inerentes a QFD (exemplos: Modelo de Kano; Diagrama de Ishikawa;

Func¢ao Qualidade DFMEA,; Lei de Pareto)
Producao “zero defeitos” DFSS (ciclo DMAIC e suas variantes)
Envolvimento dos SDI (Supplier Design Involvement)
fornecedores

Suporte ao projecto Projecto Robusto; Projecto Modular; Engenharia Simultanea

Suporte a decisao AHP; CBR; DEA; Painel Delphi; Logica Fuzzy; Redes Neuronais

Acréonimos: TRIZ (Theory of Inventive Problem Solving); DOE (Design of Experiments); DFX
(Design for Excellence); QFD (Quality Function Development); DFMEA (Design Failure Model
and Effect Analysis); DFSS (Design for Six Sigma); DMAIC (Define-Measure-Analyse-Improve-

Control); AHP (Analytical Hierarchy Process); CBR (Case Based Reasoning); DEA (Data
Envelopment Analysis)
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Por uma questdo de facilidade de seriagdo, as ferramentas ou metodologias, conforme sao
tratadas na literatura, foram agrupadas colocando o respectivo enfoque na utilizacdo em:
“Solucdes Criativas e Inovativas”; “Focus na Fun¢ao qualidade”; “Focus na Produgdo Zero
Defeitos”; “Focus no Envolvimento dos Fornecedores”; “Suporte ao Projecto” e “Suporte a
Decisao”. Quanto ao modelo especifico de utilizagdo de ferramentas para a resolugdo de
problemas de DNP, ¢ necessario saber a priori, se problemas similares ja tiveram ou nao
solucdes também similares. De acordo com Avramenko e Kraslawski (2006), tal ¢ passivel de
ser conseguido através da existéncia de um adequado portfolio de problemas e respectivas
solugdes, conforme a metodologia denominada “case-based reasoning” (CBR). Outras
ferramentas sdo por vezes utilizadas nesta tarefa, nomeadamente baseadas em logica fuzzy ou
redes neuronais (Navas, 2015). Quando nao existe alguma solugdo anteriormente encontrada ¢

necessario utilizar alguma das ferramentas e metodologias disponiveis, de acordo com a Tabela

Caso existam varias solugdes disponiveis via portfélio ou via panoplia de ferramentas
existentes, ¢ necessario proceder a determinacdo de um ranking com vista a adopgao da mais
conveniente. Uma das metodologias mais utilizadas para esta tarefa ¢ o Analytical Hierarchy
Process (AHP), uma ferramenta de apoio a decisdo no ambito do projecto de DNP. E de acordo
com Chin et al. (2008) e Chan et al. (2006) ¢ muito util na triagem e hierarquizagao das diversas
alternativas possiveis com vista a decisdo a tomar. Esta possibilidade conceptual ¢ representada

conforme a Fig. 5.

Figura 5 — Sub-modelo de solucionamento de problemas DNP.
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4. Proposta do Modelo Conceptual

Reunindo as varias partes do modelo desenvolvidas ao longo da revisdo da literatura
realizada neste trabalho de investigacao, ficou-se em condi¢des de promover a integragdo das

varias partes e propor o MAIDNP conceptual final (Figura 6).

Figura 6: MAIDNP conceptual proposto.
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5. Conclusoes

A investigacao foi realizada com base na revisdo de literatura, em que se chegou por via
dedutiva-indutiva, a um modelo conceptual abrangente e integrado (MAIDNP). Da literatura
conhecida ndo foram, até ao momento, detetados modelos holisticos de enquadramento do
fenomeno DNP, mas apenas modelos parcelares ou adequados a casos de empresas ou
industrias. Este facto justificou a realizagdo da presente investigagao, e por tudo o que foi

exposto, pode concluir-se que este objetivo foi atingido. A utilizagdo do MAIDNP na aplicagdo

57



MAIDNP — MODELO ABRANGENTE E INTEGRADO PARA O DNP

ao desenvolvimento de novos produtos, podera torna-lo numa ferramenta de diagnostico, grelha
de avaliagdo ou roadmap de afericdo de processos, projetos e produtos, aplicavel as empresas

que inovam, concebem e desenvolvem novos produtos.
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Resumo:

O presente artigo desenvolve a temdatica marketing no desenvolvimento de novos
produtos (DNP). Através do DNP, uma organizagdo consegue criar ou manter uma
vantagem competitiva no mercado, no entanto, o marketing ¢ o fator responsavel
por fazer chegar ao consumidor o conhecimento sobre novos produtos
desenvolvidos, bem como por fazer com que este deseje obté-los. A inovagao, seja
incremental ou disruptiva, ¢ a ferramenta fundamental para o sucesso no DNP, bem
como a estratégia de marketing implementada. Apesar de uma aplica¢do destas
tematicas bem realizada levar a um aumento do lucro da empresa e da sua
importancia no mercado de negdcios, também existem riscos associados a tais
aplicacdes. Este artigo aborda o risco na gestdo de marketing e as estratégias que
permitem minimizéa-lo. Ainda sdo apresentados dois casos de sucesso de aplicagdo
do marketing no DNP, o grupo Vista Alegre Atlantis (VAA) e o grupo Pestana.
Finalmente ¢ também descrito um caso de estudo aplicado a uma Empresa de
Servigos de Engenharia inserida no Mercado Mundial. Concluiu-se que o papel do
marketing na divulgacdo do DNP aos clientes, quer sejam potenciais ou adquiridos,
e aos mercados atualmente competitivos, dindmicos e exigentes, ¢ fundamental a
sobrevivéncia das empresas que o aplicam.

Palavras chave: Desenvolvimento de Novos Produtos; Estratégia; Marketing;
Risco.

Abstract:

This paper develops the marketing theme in the development of new products
(NPD). Through NPD, an organization can create or maintain a competitive
advantage in the market, however, marketing is the factor responsible for getting
the consumer to know about new products developed as well as for making them
want to obtain them. Innovation, whether incremental or disruptive, is the
fundamental tool for success in NPD, as well as the marketing strategy
implemented. Although an application of these well-conducted topics lead to an
increase in the company's profit and its importance in the business market, there are
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also risks associated with such applications. This paper discusses the risk in
marketing management and the strategies that allow you to minimize it. Two
success cases of marketing application in NPD are presented: the Vista Alegre
Atlantis group (VAA) and the Pestana group. Finally, a case study applied to an
Engineering Services Company inserted in the World Market is also described.
It was concluded that the role of marketing in the dissemination of the NPD to
customers, whether potential or acquired, and the currently competitive, dynamic
and demanding markets, is fundamental to the survival of the companies that apply
1t.

Keywords: Marketing, New Product Development, Risk, Strategy.

1. Introducao

O presente artigo trata do papel do marketing no desenvolvimento de novos produtos. Um
produto, por maior qualidade que tenha ou por mais novo que seja, se nao for desejado pelos
clientes, ndo tem valor. E ai que entra o conceito de marketing estratégico: no entendimento do
cliente; na posterior comunicacao com o mesmo; no desenvolvimento das relagdes entre o
cliente e a empresa e ainda no posicionamento do produto no mercado. No entanto, o marketing
¢ também um oceano cheio de riscos, ja que ¢ dificil encontrar uma teoria desenvolvida para a
sua gestdo. Este artigo tenta abordar os riscos representados pelo marketing e a melhor maneira
de os prever. Sao as empresas com as melhores estratégias de marketing que se destacam no
mercado, e ¢ nesse sentido que sdo apresentados dois casos de sucesso, que através de medidas
especificas conseguiram vingar internacionalmente. O grupo Vista Alegre destingue-se pela sua
qualidade de produto, servico e imagem. O grupo Pestana destingue-se pelo forte know-how,
adaptabilidade, qualidade de servigo, relagdo entre clientes e por uma personalidade
competitiva. No final deste artigo ¢ apresentado um caso de estudo sobre a elaboragdao de uma
estratégia de marketing, realizado a uma empresa de servigos de engenharia inserida no
mercado mundial. E através do conhecimento da propria empresa e tudo o que ela constitui, dos
seus concorrentes e ainda do estado social, politico e econdmico do Pais que se conseguem
minimizar os riscos de marketing no DNP. Através de uma estratégia de conhecimento,
segmentacdo e desenvolvimento tecnoldgico de qualidade, € seguro que esta empresa consegue
ter valores de penetracdo dos produtos no mercado elevados, e uma evolu¢do permanente na
qualidade da relagcdo com os seus clientes. Sabe-se também que a empresa recorre regularmente

a analises SWOT.
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2. O desenvolvimento de novos produtos

O Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP) ¢ um dos principais fatores que contribuem,
ndo sO6 para o crescimento da empresa como para a criagdo de uma vantagem em termos
competitivos porque, e de acordo com (Dias, 2015), para a sobrevivéncia de uma empresa, esta
deve inovar de uma forma mais rapida, eficiente e eficaz, e também menos dispendiosa do que
as suas concorrentes (vantagem competitiva), aos olhos do mercado e do cliente. (Lindon et al.,
2010) expde os dois conjuntos de vantagem competitiva de Porter: vantagem pelo custo e
vantagem pela diferenciagdo. A vantagem pelo custo trata-se de conseguir manter a capacidade
de producao ainda que aos precos mais baixos do mercado e a vantagem pela diferenciacao
consiste na capacidade da empresa de levar ao consumidor ofertas diferentes dos seus
concorrentes.

(Campbell, 2007) defende que todo o processo de DNP deve estar intimamente ligado ao
cliente, deve comecar com a determinacao dos requisitos por ele impostos e ser concluido com
a entrega de um produto, dentro do prazo estipulado com o custo acordado e conforme as
especificagdes requeridas.

Segundo (Dias, 2015) o produto resulta de um “processo pelo qual atividades
interrelacionais e interatuantes transformam entradas em saidas”. Um produto diversifica-se
pela sua natureza: os bens, tangiveis e os servigos, intangiveis. Segundo (Kotler, 2000) sao os
bens tangiveis aqueles que constituem a maior parcela de producao e marketing, e que, com o
desenvolvimento da economia estes dao lugar aos servigos.

O sucesso no langamento de novos produtos nem sempre ¢ alcancado, pelo que, € necessario

utilizar instrumentos para diminuir a probabilidade dessa ocorréncia, tal como a inovagao.
2.1. Inovacao

Segundo (Dias, 2015), a inovagdo ¢ a criagdao de algo novo que ainda ndo se conhece no
mercado, e que ¢ introduzido no mesmo antes das organizagdes concorrentes, tratando-se por
1sso de um processo global e progressivo ao longo do tempo. Assim, a inovacao além de gerar
novas ideias, requer a invencao e aplicacao de algo, tendo como objetivo tltimo a sua utilizacao.

Segundo (Lindon et al., 2010), existem quatro razdes fundamentais que levam a necessidade
de inovacao: relancar da procura pois s6 um novo produto ¢ capaz de atrair os clientes de modo
significativo; recuperagdo de margens ou seja, s6 a quantia obtida pelo lancamento de novos

produtos ¢ capaz de superar eficazmente as quotas de mercado; tranquilizacdo dos
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distribuidores relativamente aos produtores e finalmente os servicos que, por ndo terem
protecdo industrial e protecdo por parte de patentes tém de inovar para manter os seus
segmentos de mercado e conquistar outros. De acordo com (Dias, 2015) a inovacao pode ser
classificada quanto ao grau, quanto ao processo inventivo utilizado e quanto ao processo
inovativo.

Primeiramente quanto ao grau existem dois tipos de inovacdo, incremental ou gradual e
disruptiva ou radical. Segundo (Sheng et al., 2000) a inovag¢ao radical consiste na aquisi¢ao de
novo conhecimento e o desenvolvimento de novos produtos para um publico-alvo diferente ou
novo mercado, enquanto que a inovagdo incremental existe no sentido de promover o
conhecimento ja adquirido da empresa e melhorar os produtos existentes, tentando
corresponder as necessidades e exigéncias do cliente e mercado alvos. Os mesmos autores ainda
defendem que a inovagdo disruptiva, tal como o nome indica, normalmente rompe as ligagdes
entre novos produtos e os anteriormente comercializados, amplia novas oportunidades de
mercado, no entanto € necessario que o desenvolvimento de um novo produto seja realmente
radical. (Dias, 2015) afirma que varios autores “aplicam mesmo o termo ‘“obsoletos” aos
produtos existentes antes da ocorréncia da disrup¢do” provocada pela inovagao radical.

Em segundo lugar, relativamente ao processo inventivo, (Dias, 2015) expde as ideias dos
investigadores e autores Shéu e Lee que consistem no facto deste processo poder ser designado

por pensamento nao convergente ou pensamento convergente.

Tabela 1: Pensamento divergente e Pensamento convergente.

Pensamento divergente (fuzzy front-end) Pensamento convergente (back-end)

Aceitar todas as ideias Valor ao cliente é o critério
Procurar muitas ideias Plano de agdo claro e detalhado
Estimular combinagdes Avaliagdo de investimento

Adiar julgamento Avaliagdo de recompensa

Todas as ideias sdo bem-vindas Manter o foco
Buscar combinagdes de ideias Julgar afirmativamente
Ser explicito
Evitar conclusbes prematuras

Fonte: Adaptado de (Bjorn et al., 2012)

De acordo com (Bjorn et al., 2012) o pensamento divergente ¢ uma busca ampla de
possibilidades com o intuito de gerar novo valor ao cliente, no entanto o nimero de ideias ndo
esta diretamente relacionado com um resultado positivo na inovagao, uma vez que nao existe
um plano ou fio condutor ou modo de financiamento ou execucao. “O desafio do pensamento

divergente ¢ quebrar os limites do pensamento que existem no individuo e na empresa” (Bjorn
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etal.,2012). E ai que se encaixa o pensamento convergente, que através de objetivos e critérios
claros, luta para encontrar a melhor estratégia para a empresa.

Finalmente relativamente aos processos inovativos, segundo (Dias, 2015) estes podem ser
referentes a inovagao aberta ou decorrem do isolamento empresarial. A inovagdo aberta tem
este nome devido a facilidade com que os recursos se movem na fronteira entre empresa e
mercado, onde, com produtos e processos de alta qualidade ligados a uma gestdo de
conhecimentos eficaz, o de gerar um melhor desempenho global. Quando existem aliangas

estratégicas, esta troca de informacao ¢ designada por co-innovation.

3. Funcio Marketing numa Organizacio

O dominio do marketing dentro da empresa ¢ hoje muito abrangente, no entanto, durante muito
tempo o seu conceito foi confundido com o simples ato de venda. Foi em 1960 que Theodore
Levitt, no seu artigo “Miopia em Marketing” (Levitt, 1960) escreveu “O processo de venda
preocupa-se com os truques e técnicas que fazem com que o cliente troque um produto por
dinheiro. Ndo se interessa pelos valores por detras dessa mesma compra. E ndo vé, ao
contrario do que o marketing consistentemente vé, todo o processo de negocio como um esforco
estreitamente integrado em descobrir, criar, despertar e satisfazer as necessidades do cliente.”
E que, de acordo com (Lindon et al., 2010), as fung¢des primordiais de venda, foram-se juntando
outras atividades que permitiam as empresas entender as necessidades do cliente e assegurar a
sua fidelizacdo. Foi com esta extensdo das fun¢des de marketing que foi necessario agrupar as

mesmas dentro de marketing de estudos, marketing estratégico e marketing operacional.

4. Estratégia associada ao DNP

A estratégia associada ao DNP passa pela escolha dos locais de batalha, ou seja, os mercados
que se caraterizam metaforicamente como oceanos. Podemos, de acordo com (Dias, 2015), a
priori caraterizar o mercado como dois tipos de oceano: “Red Ocean Strategy” (ROS) e “Blue
Ocean Strategy” (BOS).

A estratégia do Oceano Vermelho ¢, segundo (Kim e Mauborgne, 2006), o que acontece
com maior parte dos mercados, onde as fronteiras estdo definidas e sdo aceites por todas as
industrias, bem como as regras do jogo que é a competi¢do. A medida que o espago do mercado

comega a encher, as espectativas de lucro e crescimento sdo reduzidas e a competi¢ao vigorosa

67



O PAPEL DO MARKETING NO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

transforma o oceano numa vastiddo sangrenta. Segundo (Dias, 2015), nesta estratégia as
organizagdes véem-se a langar para o mercado commodities e, por isso, para conseguir
sobreviver a competicdo agressiva, tentam melhorar continuamento o seu produto (estratégia
gradual), procedem a gestao do trade-off valor/custo e escolhem estratégias de diferenciagao
ou baixo custo.

A estratégia do Oceano Azul representa, ainda de acordo com (Kim e Mauborgne, 2006),
todas as industrias que ainda nao existem, no sentido em que um oceano vazio, sem nenhum
concorrente, ¢ um espago do mercado intocado. “No Oceano Azul a existéncia é criada ao invés
de conquistada” (Kim e Mauborgne, 2006). Deste modo € possivel perceber que esta estratégia
tem como ponto de partida a inovagao disruptiva.

Ainda em (Kim e Mauborgne, 2006), explica-se que qualquer empresa ¢ capaz de criar uma
BOS e que o primeiro critério para atingir uma inovagdo de valor ¢ a continua busca por ter
simultaneamente um produto diferenciado e de baixo custo. Segundo (Dias, 2015), a
caracteristica mais importante dentro desta estratégia serd provavelmente o rompimento com o
trade-off entre custo e valor.

Segundo (Dias, 2015), existe também uma estratégia hibrida identificada como “Purple
Ocean Strategy” (POS), que flutua entre a ROS e a BOS. Esta estratégia tal como em ROS esta
presente no mercado com produtos de inovacdo incremental, no entanto por vezes, surpreende
ao lancar produtos radicais e assim existir em BOS. E nesta estratégia que se consegue um
consumidor leal, excedendo as expetativas do mercado e diferenciando-se através de valor
acrescentado.

Finalmente, e de modo a se conseguir aplicar o que de melhor tém as estratégias ROS e
BOS, surge a “Green Ocean Strategy” (GOS). Segundo (Vera, 2015) a estratégia do oceano
verde, assenta numa estratégia disciplinada que se concentra em maximizar os recursos da
organizagao (recursos internos, humanos, etc.). O verdadeiro foco de GOS ¢ tentar ser o mais
realista possivel relativamente ao que o negdcio consegue dar, em vez de imitar ou realizar
benchmarking entre empresas. A GOS defende uma gestdo interna de recursos humanos,
distingue-se pela responsabilidade social, e orgulha-se de ter um objetivo estritamente definido

e praticavel.
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4.1 Analise SWOT

A andlise SWOT ¢ uma ferramenta de gestao cujo objetivo ¢ identificar e avaliar os pontos
fortes (Strengths), os pontos fracos (Weaknesses), as oportunidades (Opportunities) e as
ameacas (Threats), sendo que os dois primeiros topicos constituem a analise interna da empresa
e os ultimos dois a analise externa (Silva, 2014).

Segundo (Lindon et al., 2010), a andlise SWOT permite efetuar uma sintese das analises
internas e externas, identificar os elementos chave para a gestdo da empresa e por isso
estabelecer prioridades de atuagdo, perceber os riscos, os problemas, as vantagens e
oportunidades a explorar, ¢ desse modo formular estratégias e ainda fazer uma previsdao de
vendas, de acordo com as condigdes de mercado e capacidades da empresa.

“A avaliag¢do estratégica a partir da matriz SWOT é uma das ferramentas mais utilizadas na

gestdo estratégica competitiva.” (Silva, 2014).

Figura 1: Tipologia da matriz SWOT.

Positivo MNegativo
Analise Interna S W
Analise Externa .D T

Fonte: Adaptado de (Silva, 2014)

5. Marketing Estratégico

Segundo (Wienclaw, 2015) o sucesso do marketing dentro de uma organizagdo ¢é
determinado pela qualidade do seu plano de marketing estratégico, s6 desse modo se garante
que os objetivos sdo apropriados ao mercado onde estdo inseridos. Existem inimeros fatores
que afetam o desenvolvimento do marketing estratégico, estes incluem fatores internos como
os meios e capacidades da organizacgdo e a cultura organizacional, bem como fatores externos

como a natureza da competicao, etc.
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Tabela 2: Fungdes do Marketing Estratégico

Fungbes do Marketing Estratégico

Escolhas dos mercados alvo
Determinagdo do posicionamento e da politica de marca
Concegdo do Produto e dos servigcos associados

Marketing Fixagdo dos pregos

Estratégico Escolha dos canais de distribuigdo e relagdo produtores-
distribuidores

Elaboragdo da estratégia de comunicagdo

Desenvolvimento de uma estratégia relacional

Fonte: Adaptado de (Lindon et al., 2010)

“Um plano de marketing estratégico otimo segue uma contingéncia que permite
flexibilidade no encontro dos fatores unicos que governam o mercado e a viabilidade da
organizagdo.” (Wienclaw, 2015). Citando o mesmo autor “Ndo importa o qudo bons sdo os
produtos ou servicos de uma organizagdo, a ndo ser que o seu valor possa ser comunicado aos
potenciais compradores. Essa é a fun¢do do marketing estratégico.” No entanto, (Lindon et
al., 2010) destaca muitas outras funcdes do marketing estratégico, que podem ser verificadas
na tabela 2.

O desenvolvimento de uma estratégia de marketing viavel depende de varias dimensdes
chave internas. A primeira consiste na aprovacao do plano de marketing estratégico pela gestao
de topo da propria empresa, a segunda € o acordo sobre qual a melhor estratégia a adotar entre
todas as unidades da empresa e, como tal tem de ser negociada. Finalmente a cultura da propria
empresa pode também ser um obstaculo a estratégia pretendida e defende que existem varios
fatores que devem ser tidos em conta no desenvolvimento de um plano de marketing

estratégico, que podem ser visualizados na Figura 2 (Wienclaw, 2015).

Figura 1: Fatores que influenciam o plano de marketing estratégico.

Bens ou
capacidades
que uma
empresa
possui

Abrir e

Fechar

janelas
estratégicas

Natureza da
competi¢ao

Marketing
Estratégico

Estado do
mercado ou Impacto de
ciclo de drivers de
vida mercado

industrial

Adaptado de Wienclaw (2015)
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O primeiro fator ¢ interno e consiste nos bens e capacidades que uma empresa ja tem ou
pode adquirir de imediato; o segundo fator sdo os drivers de mercado, ou seja, todas as forgas,
sejam elas politicas, socioculturais ou tecnoldgicas que podem influencar as vontades e
necessidades do consumidor. Juntamente aos drivers de mercado, existe outra for¢a externa
muito importante para o sucesso da estratégia de marketing: a natureza da competicdo. “Parte
do plano estratégico passa por decidir como fazer uma melhor diferencia¢do dos
concorrentes.” (Wienclaw, 2015). Outro fator externo ¢ o estado do mercado ou o ciclo de vida
da industria. Algumas organizagdes ambicionam ser as primeiras empresas a colocar um novo
produto no mercado, outras preferem realizar uma inovacao incremental. Finalmente existem
janelas estratégicas que sdo periodos limitados de tempo, durante os quais existe uma medida
Otima entre as necessidades do mercado e as competéncias da organizagao.

De acordo com Wienclaw (2015), apesar de existirem muitas maneiras de se vender
produtos, atendendo apenas as necessidades dos clientes e da industria, e percecionando os seus
concorrentes ¢ que se consegue aumentar a probabilidade de sucesso, através do
desenvolvimento de estratégias adequadas. E com esse intuito que o marketing estratégico

utiliza as suas ferramentas, para que a organizagao seja bem-sucedida.
6. Gestao de risco em marketing

Associados a inovagao que gera o DNP, em todas as industrias existem riscos (qualquer
possibilidade de falha de um novo produto), cujos trés mais importantes sdo quanto a gestao
tecnologica, de marketing e organizacional. (Mu et al., 2009)

Na Figura 3, ¢ possivel visualizar os riscos associados ao desempenho do DNP, segundo Dias

(2015).

Figura 2: Riscos envolvidos no desempenho do DNP.

Interagdo entre os trés
riscos
Risco de gestdo l| Desempenho do
tecnologica 1D\
Risco de gestdo
organizacional

Adaptado de Dias (2015).

Risco de gestdo
de marketing
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Muitos autores partilham que o marketing ¢ um oceano cheio de riscos e que nadar nele
pode ser muito perigoso, ja que ndo ha uma abordagem tedrica universal para a gestao de riscos
de marketing, ou uma identificagao dos proprios riscos, ndo existem avaliagdes quantitativas
nem técnicas de avaliagdo econdmica. Ainda que mesmo com um nivel minimo da gestao de
risco haja uma poupanga consideravel, cerca de 10-15%, as despesas e competéncias
necessarias a pesquisa e envolvimento no risco de gestdo de marketing sdo muito elevadas.
(Rutkauskas e Ginevicius, 2010)

Diagramas de decisdo de risco tentam destacar os problemas mais graves, recolher a
informagao necessaria para a gestao de risco de marketing e assim definir as agdes necessarias
a minimizacao de risco.

Rutkauskas e Ginevicius (2010) referem ainda que, para se realizar uma boa gestao de
riscos € necessario gastar recursos, no entanto, ainda ndo existem métodos que consigam
associar os perigos envolvidos no processo as despesas necessarias para evita-los. E esperado
que o pool de riscos de marketing (associagdo tempordria entre uma ou mais organizacdes)
possa, eficazmente, ser uma ferramenta de analise de gestdo de risco e, permita ajudar a geragao
da informagao necessaria para uma tomada de decisao.

Este pool pode avaliar riscos para grandes atividades de marketing e simular centros de

custos dos riscos de marketing, para atingir os objetivos estipulados.

7. Casos de Sucesso

Os casos de sucesso apresentados neste artigo foram retirados de (Lindon et al., 2010),
tratando-se de casos nacionais com estratégias bem definidas, sendo o primeiro referente a um

produto tangivel e o segundo a um produto intangivel, ou seja, a um servigo.

7.1 Caso de sucesso Vista Alegre

O grupo Vista Alegre ¢ fruto do sonho do seu fundador José Ferreira Pinto Basto que, em
1824 abriu, com consentimento de D. Jodo VI, a primeira fabrica de porcelana da vista alegre,
a qual associou os seus 15 filhos e por esse motivo a denominou de “Ferreira Pinto & Filhos”.
Em 1980 o grupo viu-se em dificuldades e adotou estratégias de internacionalizagdo, ndo so

dirigida as elites como também as classes média e média alta, sendo que em 1986 a criagdo da

72



TMQ - TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY
Numero Especial — Inovagao e Melhoria Continua, 2020, 63-80

Vista Alegre Espanha iniciou o seu processo de internacionaliza¢cdo. Em 1997 fundiu-se com o
grupo ceramico Cerexport, duplicando o seu volume de negécios. Finalmente em 2001 ocorreu
a fusdao do grupo Vista Alegre com o grupo Atlantis - VAA, atuando em 7 areas de negocio:
porcelana; faianca; loica de forno; isoladores ceramicos; cristal; vidro manual e vidro
automatico. Ainda que ap6s a fusdo, o grupo VAA esteja composto por 11 unidades industriais,
a Fabrica de Porcelana da Vista Alegre continua a ser a mais emblematica delas todas. Os
servicos da Vista Alegre sdo usados pelos chefes de estado do mundo inteiro, como por exemplo
na Casa Branca, pela rainha Isabel II de Inglaterra, etc. Também compde museus de alto

reconhecimento como o Metropolitan Museum of Art de Nova lorque.

Tabela 3: Taticas Estratégicas da Vista Alegre

Taticas estratégicas da Vista Alegre

Crescimento via desenvolvimento da marca umbrela (penetragdo em mercados-chave)

Defini¢do de mercados externos em que se poderad implantar a marca Vista Alegre de forma significativa e sustentavel (devido a
afinidades culturais e proximidade, ou por outros pardametros de crescimento versus dimensdo e nivel concorrencial esperado). Um
exemplo foi a criagdo de uma empresa de distribui¢do propria em Espanha.

Crescimento por aquisi¢do de marcas ja existentes nos restantes mercados (piggy backing)

Aquisi¢do de marcas ja implantadas, tirando partido dos canais de distribuicdo existentes e, transferindo as produgédes para Portugal.
Esta tatica deriva dos enormes custos de implantagdo de uma marca como a Vista Alegre. Um exemplo foi a aquisi¢do parcial das
marcas britdnicas Royal Worcester Spode.

O grupo ocupa o 6° lugar do ranking mundial do setor e em 2003 obteve uma faturagao de
150 milhdes de euros. Nacionalmente tem uma quota de mercado superior a 60%. Tornou-se
ndo s6 em Portugal, mas também no mundo inteiro, reconhecida pela exceléncia e inigualdvel
qualidade. O grupo Vista Alegre foi um dos pioneiros na perce¢ao da importancia do marketing,
sendo que a marca tem origem numa gestao de marketing driven, “sustentada numa politica de
produto de criagdo propria e permanente inovagdo”. A estratégia da Vista Alegre assenta em
duas taticas, que se podem verificar na tabela 4. O grupo ocupa uma posi¢ao de vantagem
competitiva no mercado através de trés fatores, presentes na tabela 4.

Tabela 4: Fatores para vantagem competitiva Vista Alegre

Trés Fatores Fundamentais para a posigdo na vantagem competitiva

Inovagao

. Antecipagdo ao nivel do produto;

. Potenciar a capacidade Industrial e de design;

. Garantir standards de qualidade;

. Assegurar a mais alargada gama de produtos disponiveis.

Servigo (foco no cliente)
. Estruturagado de servicos e departamentos especializados nas diferentes necessidades dos clientes.

Imagem (foco no consumidor)
. Politica de comunicagdo assente na constante valorizag¢do do good will da marca (valor intangivel que se converte no
valor da marca).
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A visdo do grupo Vista Alegre Atlantis consiste na consolida¢do da posi¢do de lideranca
nacional, assegurando a manuten¢do da quota de mercado no seu segmento € o continuo
crescimento em rentabilidade. E também fundada no crescimento sustentdvel nos mercados
internacionais, através de uma politica de aquisi¢ao e/ou via distribui¢do propria e sempre com

foco num segmento especifico do mercado.

Figura 4: Pintura 4 mao por um colaborador da Vista Alegre Atlantis.

7.2 Caso de sucesso Pestana Hotels & Resorts

O grupo Pestana nasceu em 1972, devido a fundacdo da M&J Pestana — Sociedade de
Turismo da Madeira e ¢ o maior grupo de lazer e turismo portugués. A sua cadeia hoteleira,
Pestana Hotels & Resorts abrange 88 unidades (entre elas 1 casino e 1 companhia de voos) e
cerca de 10.000 quartos. O grupo Pestana ¢ uma cadeia internacional, tendo unidades em 15
paises, entre eles Brasil, Inglaterra, Cuba, Argentina, Marrocos, Venezuela e Africa do Sul. O
nivel de qualidade de servico do grupo ¢ conseguido através do investimento nos seus recursos
humanos, com mais de 4500 colaboradores. O desenvolvimento de uma estratégia
expansionista no setor do turismo implica possuir uma base forte no mercado geografico natural
e desenvolver um processo efetivo de internacionalizacdo. O grupo Pestana assenta a sua

estratégia de €xito em trés pilares bem definidos, que estdo descritos na tabela 5.
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Tabela 4. Estratégia do grupo Pestana

Trés Pilares para uma Estratégia de Exito

Integragdo Horizontal

O inicial investimento na Regido Autonoma da Madeira permitiu partir de uma base solida para um crescimento sustentado no seu core
business (hotelaria) em novas dreas do continente e internacionais com afinidade cultural pelo mercado nacional.

E exemplo desta estratégia de procura de sinergias e economias de escala, a assung¢édo em 2003 da gestio das pousadas de Portugal.

O grupo é também, o lider nacional e um dos primeiros na europa na comercializacdo das unidades hoteleiras sob o regime dos direitos
reais de habitag¢do periddica.

Integragdo Vertical

O grupo tem apostado no crescimento noutros subsectores da atividade turistica como o jogo, o golfe, redes de transportes e imobiliario
de lazer.

Com esta aposta o grupo, além de ter canais de comercializa¢do na sua area de dominio (seu core business), apresenta ao mercado
produtos completos com o seu desenvolvimento noutras areas de animagdo turistica.

Adequagdo dos negocios

Isto é, o crescimento tem uma logica matricial. Por um lado, procura-se sedimentar-se por areas geogrdficas de forma a obter sinergias
e economias de escalas, e por outro lado, procura disseminar o know how de determinados negocios para outras dareas de expansdo, ou
seja, adaptam-se os negocios as caracteristicas especificas de cada regido.

Por exemplo enquanto o Algarve aposta sobretudo na hotelaria de resort, no golfe e na imobiliaria de lazer a Madeira, alem da
hotelaria de resort, desenvolveu sobretudo a comercializagdo de direitos reais de habitagdo periodica e exploragdo da concessdo de uma
nova zona de jogo.

A vantagem competitiva clara do grupo tem por base uma estratégia de expansao forte e ¢
descrita na tabela 6. A visdo do grupo Pestana ¢ clara; a expansdo internacional do grupo, com
afinidade cultural e ainda conseguir obter a categoria de 4 estrelas em cada um dos hotéis de
cada cidade.

Tabela 5. Vantagem Competitiva do grupo Pestana

Vantagem Competitiva do grupo

Forte Know-how em areas chave da operagao turistica.
Esta estratégia requer a inovagio nos processos. E exemplo disso o facto do grupo ser o pioneiro do
timesharing em Portugal e o terceiro maior grupo europeu nesta area.

Nao resisténcia a mudanga
A presente abordagem foca-se novamente na inovacdo nos processos e lancamento de novos desafios. E
um exemplo disso o Pestana Palace Hotel, em Lisboa.

Competéncia dos recursos humanos
O investimento deste ponto leva a um contacto com os clientes excelente, assegurando um crescimento
sustentado e internacionalmente reconhecido.

Focaliza¢do no objetivo/competitividade
Nenhuma operagao que tenha passado a fase de langamento ¢ deficitaria.

Relacdo dos clientes com o grupo.

Figura 3: Hotel Casablanca, Marrocos — Grupo Pestana
i — e ——

Fonte: Pagina Oficial do grupo Pestana
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8. Caso de Estudo

Neste artigo ¢ apresentado um caso de estudo sobre o tema “Elaboragdo da Estratégia de
Marketing”. Foi realizado previamente um questionario (presente no Anexo 1) para ser
respondido por um prestigiado colaborador de uma empresa de servicos de engenharia inserida
no mercado mundial. Exceto se dito em contrario a classificacao de todas as questdes encontra-
se numa escala Likert entre 0 e 5.

A partir das respostas ao questionario concluiu-se que, a organizagao ao nivel da analise

externa (meio envolvente, mercado e clientes) e, relativamente ao meio envolvente classifica
com o nivel maximo o seu interesse pelos valores ambientais, pela inovacao de processos e
também a sua capacidade de melhoria continua de processos. Ainda dentro deste topico e,
atendendo a envolvente econdmica, foi retirado que o facto de Portugal ser o pais da Europa
que mais financia as PME (Pequenas e Médias Empresas) estd inserido numa média de 3,
relacionado com o sucesso da organizacgao.
Relativamente a analise do mercado o aumento de volume de vendas anual é cerca de 80%,
ainda que (e referente ao ultimo ano, de janeiro de 2016 a Janeiro de 2017), a tendéncia de
evolucdo dos precos dos servigos prestados tenha sido cerca de 30%. A organizacdo realiza
segmentacdo em quase todos os processos, tendo sido este ponto, classificado com 4.
Finalmente classifica-se a adesdo aos servigos prestados por parte da empresa em 4 (onde 5
corresponde a muito positiva).

Relativamente a analise dos clientes e outros publicos resultou o seguinte grafico das
solicitagdes por zona.

Grifico 1. Solicitagcdes por Zona

Solicitagoes por Zona

35%
50%

M Outros Paises da Europa M Outros Paises do Mundo
Portugal M QOutras regides

Lisboa
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Relativamente a preferéncia do publico portugués pelo equipamento tecnologico da
organizagao, esta ¢ muito elevada.

A organizacdo atua diretamente ou através das suas empresas associadas, pelo que a
utilizag¢ao de intermediarios € muito baixa, e a relacdo com os mesmos ¢ quase inexistente.

Dentro da andlise externa de concorrentes, iniciou-se o questionario pela identificagdo dos
concorrentes. O inquirido, clarificou que ndo existe uma grande concentragdo de concorrentes
em nenhuma das suas formas sendo que, existe uma concorréncia média dentro da concorréncia
genérica, € uma menor concentracdo na concorréncia Interprodutos e Intersegmentos.

Na analise dos concorrentes diretos e indiretos a nivel mundial, conclui-se que a
organiza¢ao tem uma capacidade de nivel 4 em avaliar os seus concorrentes (em que 5 ¢ muito
elevada) e que, os pontos mais fortes do seu maior concorrente sao o investimento tecnoldgico
e a experiéncia, nos mercados nacional e internacional.

A empresa reconstitui as estratégias dos seus concorrentes, por forma a supera-los nas suas
posicdes de vantagem competitiva com regularidade elevada e sente que a rapidez e forca de
reacdo dos seus concorrentes ¢ também elevada. Talvez por isso tenha resultado da medida da
posigao concorrencial a resposta de que, a posi¢ao concorrencial dos competidores seja de uma
proximidade relativamente alta.

Abordando a evolugdo recente das performances quantitativas da empresa no mercado o
volume de vendas da empresa foi de 80 milhdes de euros, ja que a penetracdo dos produtos no
mercado foi elevada e a rendabilidade dos novos produtos satisfaz.

Estado e Evolucgdo recente da notoriedade e da imagem da empresa, a relagdo com os atuais
clientes foi classificada como boa, havendo continuidade de negdcio com muitos deles.
Também a relagao entre os potenciais clientes ¢ dita como sendo boa.

Destaca-se ainda a muita elevada predisposi¢do da organizacdo no investimento da
inovagdo de novos produtos contando com um investimento em inovacao de cerca de 6 a 7%
das vendas. Quanto a predisposi¢ao da organizagdo no investimento de marketing de um novo
produto esta foi avaliada como sendo elevada.

Finalmente a empresa classifica a regularidade de realizagdo de analises SWOT como muito

elevada.
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9. Conclusoes

Concluiu-se que a funcao marketing dentro de uma organizagao ¢ de maior relevancia para
o desenvolvimento de novos produtos, uma vez que permite que estes atendam as necessidades
e exigéncias do cliente e do mercado. Constatou-se que o marketing ¢ uma tematica que deve
estar presente no processo de DNP desde o inicio, que ¢ o primeiro contacto direto com o cliente
ou através de uma andlise de mercado, até ao fim que ¢ o seu langcamento no mercado. A
formacdo de uma estratégia de marketing ¢ um passo essencial para se atingir o sucesso
pretendido, mas € preciso que a organizagao seja realista e honesta com ela propria. Para a
compreensdo do tema foi necessdrio abordar uma série de conceitos e explicacdes na
complexidade que ¢ o mundo empresarial. Dentro desse vasto cenario destacam-se algumas
organizagoes que dao lugar a estratégias bem definidas, que induzem a ocupagao de um lugar
de vantagem competitiva no mercado, como tal, foram apresentados dois casos de sucesso
nacionais, sdo eles o grupo Vista Alegre e o grupo Pestana. Com estratégias bem definidas e
uma marca conhecida pela qualidade dos seus produtos e relagdes positivas com o0s seus
clientes, conseguiram crescer ndo s6 a nivel nacional como a nivel internacional e atingir
elevadas quotas de Mercado.

Realizou-se ainda um caso de estudo, efetuado numa grande e solida empresa nacional,
concluindo-se que a mesma compreende a importancia de um forte conhecimento social, de um
forte entendimento dos seus proprios pontos fortes e fracos, bem como dos seus concorrentes.
Com uma aten¢ao regular ao mercado, consegue manter continuidade de negécio, aumento da
qualidade das relagdes entre os clientes e qualidade e novidade das suas tecnologias.

Com uma grande nocdo daquilo que ¢ o marketing e com a realizagdo de um continuo
investimento nesse campo, a empresa dispde dos recursos necessarios para a aplicacdo de

estratégias de marketing de sucesso, as quais as aplica com regularidade.
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Resumo:

A actividade de projecto ¢ de primordial importdncia em engenharia,
nomeadamente na engenharia mecanica. Projectar ¢ uma actividade cognitiva que
consiste em transformar um conjunto de necessidades em requisitos técnicos e estes
num produto, num servi¢o ou numa organizagao. Tradicionalmente o ensino do
projecto tem sido focado nas solugdes. Porém, constata-se que cerca de 75% do
custo final do produto fica determinado com o projecto, o que lhe confere uma
importancia determinante. Por este motivo, nas ultimas décadas, o ensino de teoria
e metodologias do projecto (TMP) comecgou a fazer parte dos planos curriculares
dos cursos de engenharia. E fundamental para os alunos de engenharia conhecerem
as principais TMP como ajuda na estruturagdo do raciocinio e também na
fundamentagdo das decisdes tomadas em todas as fases. Devem ser desenvolvidas
as suas capacidades de sintese para além das de analise, e especialmente serem
estimuladas as capacidades de sintese em termos de: especificacdo técnica de
problemas da sociedade, desenvolvimento de alternativas de solugdes sustentaveis
e desenvolvimento de critérios para fundamentacdo das tomadas de decisdo. Neste
artigo sao apresentadas as convicgdes dos autores relativamente ao ensino de teoria
e metodologias de projecto nos cursos universitarios de engenharia.

Palavras-chave: engenharia mecéanica, ensino, projeto, teoria e metodologias de
projeto.
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Abstract:

Design activity is of primordial importance in engineering, particularly in
mechanical engineering. Design is a cognitive activity that consists of transforming
a set of needs into technical requirements and these into a product, a service or an
organization. Traditionally design teaching has been focused on solutions.
However, it is noted that about 75% of the final cost of the product is determined
in design, which gives it a determining importance. For this reason, in last decades,
teaching of design theory and methodologies (DTM) began to be part of the
curricular plans of the engineering courses. It is fundamental for the engineering
students to know the main DTM to help in structuring the reasoning and also in the
fundamentals of the decisions-making in all the design phases. In addition, its
synthesis capabilities should be developed in addition to those of analysis, and
especially the synthesis capabilities should be stimulated in terms of: technical
specification of societal problems, development of sustainable alternative solutions
and development of criteria for decision-making. This article presents the authors'
convictions regarding teaching design theory and methodologies in university
engineering courses.

Keywords: design, design theory and methodologies, mechanical engineering,
teaching.

1. O ensino tradicional do projecto

O lascar de uma pedra para poder ser usada como arma de ataque e em operacdes de furacdo
e de corte, pode ser considerado como o primeiro projeto feito nos primérdios da humanidade.
Na verdade, foi criado um produto (pedra agugada) que visava satisfazer as necessidades (cagar
e cortar peles e carne) dos primeiros hominideos. Isto € projeto.

Em termos atuais, pode-se considerar que projetar ¢ uma atividade cognitiva que consiste
em transformar um conjunto de necessidades em requisitos técnicos e estes num produto, num
servico ou numa organizagdo. Por outro lado, a atividade de engenharia é a aplicacdo de
conhecimento cientifico, econdmico, social e pratico para conceber, dimensionar, desenhar,
construir, manter € melhorar estruturas, maquinas, sistemas e processos. Os conceitos de projeto
e de engenharia estdo, pois, muito relacionados. De uma forma simplista, pode-se considerar
que um projetista deve ter formagao em engenharia, ou dito de outra forma, o ensino do projeto
deve fazer parte do ensino da engenharia.

Ao ter como objetivo a satisfacdo das necessidades sentidas pelas pessoas, a nivel

individual, e pelas organizagdes sociais, a nivel coletivo, a atividade de projetar assume grande
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importancia em engenharia em geral, e em particular na engenharia mecanica. Como tal, a
engenharia tem sido objeto de ensino em universidades e escolas superiores desde hé cerca de
duzentos anos, na qual a atividade de projeto, € em particular o dimensionamento e o desenho,
tétm uma expressao dominante. Desde hd cerca de meio século, o ensino do projeto de
engenharia passou a fazer parte dos planos de estudos das principais universidades de
referéncia, ganhando énfase o processo do projeto.

Nessa altura, p0s-se a questdo: como ensinar projeto de engenharia?

Sendo o projeto de engenharia uma atividade variada, transversal e nessa época desprovida
de qualquer formalizagdo, tipicamente os alunos eram postos perante problemas de resolucao
determinista. Por outras palavras, os problemas assentavam na sua resolu¢ao matematica nao
dando oportunidade ao aluno para considerar simultaneamente todas as areas intervenientes no
projeto e ndo estimulando a criatividade. Em suma, pode-se dizer que o ensino tradicional do
projeto assentava em respostas fechadas, mais se parecendo com resolucdo de exercicios, e nao
na criagdo de solugdes funcionais, ou seja, em respostas com solugdes abertas.

Era essencialmente um problema de andlise uma vez que se centrava essencialmente no

dimensionamento de solugdes.

2. Teorias e Metodologias do Projecto

A consciencializagdo de que o projeto de engenharia € um processo tornou-o por direito
proprio uma disciplina da engenharia. Nas ultimas décadas varias teorias e metodologias foram
propostas e desenvolvidas para ajudar e guiar os profissionais de projeto. O nome mais corrente
desta disciplina ¢ “Teoria e Metodologias de Projeto”.

Importa clarificar a diferenga entre teoria de projeto e metodologia de projeto. Evbuomwan
et al. [1996, p 302] define-as da seguinte forma:

e Teoria de Projeto — E descritiva. Especifica o que ¢ o projeto;

e Metodologia de Projeto — E prescritiva (estabelece um padrio). Especifica como se

projeta.

O proposito de uma teoria de projeto ¢ descrever, explicar e predizer [Chakrabarti e
Blessing, 2014, p 17], enquanto uma metodologia de projeto ¢ um conjunto de procedimentos,
ferramentas e técnicas para uso dos projetistas durante o projeto [Evbuomwan et al., 1996, p

302].
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De acordo com Adams [2015, p 18], todas as teorias e metodologias de projeto (TMP) tém
parte das caracteristicas apresentadas na Tabela 1 que representam parte das diferentes facetas
do processo de projetar no seu conjunto. Estas propriedades dependem do campo de engenharia
do produto, processo ou sistema que se pretende projetar € em particular da sua natureza, tipo,
variedade e complexidade.

Contrariamente as ciéncias da engenharia que modelam objetos conhecidos, as teorias e
metodologias de projeto sdo estruturas de raciocinio que modelam objetos ainda desconhecidos,
com a utiliza¢do do conhecimento disponivel [Le Masson et al., 2013, p 100].

No projecto de engenharia usam-se termos com diferentes significados e consequentes
diferentes posicionamentos na hierarquia cientifica. Adams [2015] diferencia, por ordem
decrescente de especificidade: paradigma, filosofia, metodologia, método e técnica (Tabela 2).
Nao existe uniformidade dos diversos autores no uso destes termos. Por exemplo, o termo
filosofia ¢ mais frequentemente usado como teoria ¢ Evbuomwan et al. [1996] designam por

modelos aquilo que Adams [2015] denomina como metodologias.

Tabela 1 — Caracteristicas que suportam as teorias e metodologias de projecto

Caracteristica Descricdo

Exploratéria O projecto requer conhecimento especifico, talento e competéncia.

Racional O projecto ¢ racional envolvendo raciocinio 16gico, analise matematica,
simula¢do computacional, ensaios laboratoriais, etc.

Investigativa O projecto requer a identificagdo dos requisitos e expectativas dos

interessados, técnicas de projecto existentes, solugdes de projecto anteriores
e conhecimento sobre 0s seus sucessos € insucessos, etc.

Criativa O projecto requer conhecimento, criatividade, memoria, capacidade de
reconhecimento de padroes, pensamento lateral, ‘“brainstorming”,
analogias, etc.

Oportunista A equipa de projecto faz abordagens que partem do geral para o
particular e do particular para o geral.

Incremental Melhorias e refinamentos sdo propostos durante o processo de projectar
para aprimorar o projecto.

Facilitadora O projecto requer juizos de valor. As linhas de acgéo e de selecgdo das

de decisao solugdes sdo baseadas na experiéncia e em critérios fornecidos pelos
envolvidos no sistema.

Iterativa O projecto ¢ iterativo. As solugdes sdao analisadas em relagdo aos seus
requisitos, restricdes e custos

Transdisciplinar O projecto de sistemas de engenharia requer uma equipa
transdisciplinar.

Interactiva O projecto € interactivo. A equipa de projecto ¢ uma parte integral do
projecto.

Fonte: adaptado de Le Masson ef al. (2013)
Ao longo das ultimas décadas tém sido propostas varias dezenas de teorias, metodologias,
métodos e técnicas. Distinguem-se entre si quanto as suas caracteristicas € ao seu grau de

aplicacdo e profundidade. Umas tém um caracter mais prescritivo, outras mais descritivo e
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outras mais numérico e computacional. Neste artigo, usar-se-a a sigla TMP para referir o seu

conjunto.

Tabela 2 — Termos cientificos usados em projeto de engenharia ordenados pelo seu
crescente caracter normativo, especializado e especifico

Termo Atributos
cientifico
Paradigma Conjunto de crengas e valores;
Visdo global da comunidade cientifica.
Filosofia Conjunto de conhecimento tedrico que sustenta a visao global;
E o mais alto nivel de abstracio;
Contém as leis do sistema, principios, teoremas e axiomas usados
pela comunidade cientifica para abordar o mundo.
Metodologia Abordagem sistematica que ¢ usada para conduzir a investigacdo
cientifica ou qualquer outra actividade.
Método Dedicado;
Sistematico;
Relacionado com uma disciplina.
Técnica Restrita;

Procedimentos passo-a-passo;
Acgdes precisas;
Resultados padrao.

Fonte: adaptado de Adams (2015, p 24)

Apresenta-se de seguida uma lista das principais TMP propostas ao longo das tultimas
décadas e ao dispor da comunidade cientifica e profissional do projecto de engenharia. Algumas
delas sdo conhecidas pelo nome proprio do seu proponente. Noutras manteve-se a sua
designacdo e/ou o seu acrénimo pelo qual sdo universalmente conhecidas. Este conjunto nao
pretende ser exaustivo e ¢ apresentado por ordem alfabética:

e AD - Teoria Axiomatica do Projecto

o C-K Design Theory

e DfX — Design for X (custo, qualidade, produgdo, montagem, etc.)
e DSM — Design Structure Matrix

e Engenharia simultanea

e FMEA — Failure Modes and Effects Analysis

e GDT — Teoria Geral do Projecto

e Hubka & Eder

e Mechanical Design Process (David Ullman)

e Mc¢étodos de Taguchi

e Morris Asimov

e Nigel Cross

o  QFD — Quality Function Deployment

o Systematic Approach (Pahl & Beitz)

o Total Design (Pugh)

e TRIZ - Teoria da Resolugao Inventiva de Problemas
o UDT — Universal Design Theory
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e Ulrich & Eppinger
e VDI - Associacao dos Engenheiros Alemaes

A caracterizagao e a identificacao das principais areas de aplicagdo de cada uma destas TMP
ndo se enquadra no objectivo deste artigo. No entanto, todas tém a sua validade e utilidade,
dependendo dos objectivos, da fase e do campo de aplicacdo do projecto, quer se trate de um
novo projecto ou de melhoria de um projecto ja existente. Todas as TMP sdo complementares,
e a referéncia a todas elas, bem assim como a exemplos de aplicagdo, pode caber no ensino da
disciplina de Teoria ¢ Metodologias de Projecto.

Algumas TMP sdo bastante conhecidas, frequentemente citadas e usadas em investigacao,
no ensino e na industria. Todavia, muitas outras sdo usadas apenas nas institui¢des que as
desenvolveram, quer no ensino quer em aplicagdes industriais.

A Tabela 3 apresenta as principais TMP agrupadas pela sua natureza abstracta ou concreta
e o seu caracter geral ou individual, de acordo com Tomitama et al. [2009]. Distingue-se com
cores nas células da tabela as TMP pouco ensinadas, frequentemente ensinadas e

frequentemente ensinadas e usadas.

Tabela 3 — O ensino de TMP

Geral Particular
Optimizagao
GDT AD
Abstracta UDT Me¢étodos de Taguchi
Programas computacionais
Hubka & Eder
Pahl & Beitz
Ullman
Ulrich & Eppinger
AD
Concreta g e Métodos de projeto
DfX
DSM
FMEA
Pugh
QFD
TRIZ
Pouco ensinadas
Legenda: Frequentemente ensinadas

Frequentemente ensinadas e
usadas

Fonte: adaptado de Tomitama et a/ (2009, p 561)
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Desta tabela emanam, entre outras, as seguintes conclusdes:

e As teorias de projecto essencialmente abstractas (GDT e UDT) s@o pouco ensinadas;

e Algumas metodologias (Hubka & Eder, Pahl & Beitz, Ullman e Ulrich & Eppinger) sdo
ensinadas, porém com poucas aplica¢des industriais;

e Metodologias que permitem alcangar objectivos concretos (AD, Engenharia simultanea,
DfX, DSM, FMEA, Pugh, QFD e TRIZ) sdo largamente ensinadas e aplicadas;

e Metodologias com base matematica (Optimizacdo, AD, Métodos de Taguchi e
Programas computacionais) sdo também largamente ensinadas e aplicadas;

e Com propriedade, a Teoria Axiomatica do Projeto (AD) ¢ simultaneamente classificada

como Concreta/Geral e Abstracta/Particular.

3. Teoria Axiomatica do Projecto

Em finais da década de 1970, Nam P. Suh, professor do MIT, desenvolveu a Teoria
Axiomatica do Projecto (Axiomatic Design — AD) com dois objetivos [Suh, 1990]:
-Criar uma estrutura de raciocinio aplicavel a qualquer tipo de projeto;
-Facilitar o ensino do projeto.
Na verdade, a Teoria Axiomadtica do Projeto, mais do que uma teoria de projecto, ¢
essencialmente uma estrutura de raciocinio. Tem as seguintes caracteristicas [Park, 2014]:
-E simples, coerente, e possivel de aprender facilmente;
-Tem uma base tedrica rigorosa (€ 16gica);
-E aplicavel a pequenos e a grandes projetos;
-E globalmente aplicével;
-E aplicavel a novos projetos e a projetos de melhoria.
Segundo Adams [2015], e em oposicao a todas as outras TMP, a Teoria Axiomatica satisfaz
nove atributos criticos que garantem a sua viabilidade (Tabela 4). Possui também a capacidade

de recorrer a axiomas que permitem desenvolver quantificagdes para avaliagdo de projetos.
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Tabela 4 — Atributos da Teoria Axiomatica (AD)

Atributo critico

Descricio do atributo e satisfacdo na AD

Transportavel

Deve ter aplica¢do em todo o espectro de problemas e contextos complexos
de engenharia. A AD tem sido aplicada com sucesso numa grande variedade de
problemas de projecto em multiplos dominios.

Base teorica
e filosofica

Deve ter uma ligagdo com um corpo teorico de conhecimento, bem como os
fundamentos filosoficos que formam a sua base e aplicagées. O corpo tedrico da
AD faz parte da Teoria de Sistemas.

Guia de accdo

Deve ter suficiente pormenor para enquadrar as acg¢bes apropriadas e
conduzir os actos para a sua implementagdo. A AD permite transformar as
necessidades do cliente em requisitos funcionais e restrigdes, estes em
parametros de projecto e os pardmetros em vardveis do processo.

Significancia

Deve exibir uma capacidade holistica para abordar multiplos dominios de
problemas, minimizando os aspectos contextuais, humanos, organizacionais, de
gestdo, técnicos e politicos. A AD considera requisitos funcionais e restri¢des.

Consisténcia

Deve proporcionar replicabilidade de abordagem e interpretacdo de
resultados com base na sua implantagdo em contextos similares. O rigor
matematico do AD assegura a consisténcia de resultados

Adaptabilidade

Deve ser flexivel e capaz de modificar a abordagem, configuragdo, execugdo
ou expectativas devido a condigdes variaveis ou circunstanciais. A AD pode ser
aplicada numa grande variedade de condigdes e circunstancias sujeitas ao
cumprimento dos axiomas.

Neutralidade

Tenta minimizar as influéncias externas na sua aplicag¢do e interpreta¢do. A
AD ¢ suficientemente transparente na técnica para eliminar enviesamentos € no
levar em conta as suas limitagOes durante a sua execu¢ao.

Utilidade
multipla

Suporta uma variedade de aplicagdes em relagdo a sistemas complexos para
incluir um novo projecto, a transformac¢do de um existente e avaliagdo das
situagoes. A AD pode ser aplicada em multiplos dominios e aplicagdes.

Rigorosa

Deve ser capaz de suportar o escrutinio em relagdo a : (1) ligacdo ao corpo
de uma teoria do conhecimento, (2) profundidade suficiente para demonstrar um
base detalhada da teoria;, (3) provimento de resultados transparentes e
replicaveis. A AD baseia-se na aplica¢do de axiomas da independéncia e da
informagdo e no rigor matematico que garante resultados replicaveis que usam
logica comum para retirar de conclusoes.

Fonte: adaptado de Adams (2015, p 37)

4. Novos paradigmas do projeto

Com a expansdo econdmica ocorrida apos a I Guerra Mundial, aumentou a competitividade
de produtos, servigos e organizacdes. O custo final de um produto passou a ser relevante para
0 seu sucesso. Varios autores sdo unanimes em apontar que cerca de 70 a 80% do custo final
de um produto ficam determinados pelas op¢des tomadas aquando da sua fase conceptual de
projeto. Nao obstante os custos efetivos nessa fase serem relativamente diminutos, comegam a

crescer significativamente a medida que se aproximam as fases da implementacdo e da

producao. Estas relagcdes sdo esquematicamente apresentadas na Figural.
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Fig. 1 — Custos afetados e efetivos ao longo do processo de desenvolvimento

de um produto

A
Custos
100 + u

- afectados
S

w2

8 Custos
wn

=

@) .

efectivos

v

Projecto o =
Conceito J Ensaio  Preparagdo Produgéo

Fonte: adaptado de Barton ef al. (2001).

Esta percecao generalizada veio reforgcar a importancia da atividade do projeto, o qual
passou a ser interpretado como determinante para o sucesso de um produto. Emergiram entao
dois conceitos que as organizagdes comegaram a utilizar: a Engenharia Simultanea e o Design
for X.

A partir do anos 70 e 80 do século passado surgiu um novo paradigma quando a comunidade
internacional comecou a ganhar consciéncia de que os recursos naturais do planeta eram finitos
e que era importante atuar desde ja no sentido de preservar o equilibrio ambiental e garantir a
existéncia saudavel das geragdes vindouras, bem como de todos os outros seres vivos [Fradinho
etal., 2015].

Nas ultimas duas ou trés décadas, diversos académicos e profissionais da area [Chiu e Chu,
2012; Deutz et al., 2013] propuseram um conceito de projeto mais alargado, segundo o qual,
para além das preocupagdes sobre a funcionalidade e o custo, deveriam ser também
consideradas as preocupacdes de ordem ambiental. Este novo conceito ¢ designado por projeto
sustentavel (Fig. 2) no qual o lucro, o planeta e as pessoas sdo considerados simultaneamente,
cobrindo toda a vida do produto. Assim, projeto sustentavel ¢ entendido como o
desenvolvimento de um produto/processo que cumpre a suas fungdes, gera lucro, € socialmente
aceitavel e usa materiais e energia minimos, gerando também desperdicios minimos [Fradinho

etal., 2015].
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Fig. 2— Triplo conceito de sustentabilidade

Sociedade

Sustentabilidade

Ambiente

Fonte: adaptado de Chiu e Chu (2012)

A interiorizagdo por parte dos decisores destes novos conceitos (importancia do projecto no
custo final e sustentabilidade) tornou ainda mais o projecto de engenharia extremamente
desafiante. Todavia, dado o caracter fortemente multidisciplinar do projecto, pde-se a questao

de como proceder ao seu ensino.

5. Necessidades do ensino de projeto de engenharia

Nenhuma escola de engenharia pode deixar de contemplar o projeto nos seus programas
curriculares. Em varias disciplinas, os estudantes desenvolvem alguns pressupostos, executam
calculos de dimensionamento e elaboram os desenhos de pormenor das solugdes desenvolvidas.

Ha escolas que para além destas unidades curriculares, lecionam também disciplinas de
Teoria e Metodologias do Projeto, para que os alunos disponham de uma informacgao holistica
das vérias teorias, metodologias e técnicas de projeto que os possam guiar e ajudar nas varias
tomadas de decisdo necessarias ao longo de toda a atividade de projeto [Gabriel-Santos et al.,
2016; Gabriel-Santos et al., 2017]. A existéncia destas unidades curriculares nos cursos de
engenharia tem um caracter estruturante na formacao.

Virias disciplinas devem contribuir para reforcar e estimular as competéncias dos
estudantes em projeto de engenharia. Tal objetivo pode ser conseguido, ndo solicitando a
resolucdo de exercicios de resposta fechada (Ginica), mas sim problemas em que ndo sejam
disponibilizados todos os dados e levem a que o aluno tenha que fazer varias suposi¢des
racionais. Desta forma, ¢ estimulada a capacidade dos estudantes para o desenvolvimento de

alternativas que atendam ndo s6 aos requisitos funcionais e de custo como também aos
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requisitos ambientais e aos modelos sociopoliticos de governacdo [Mourdo et al., 2011;
Cavique et al., 2014]. E fundamental que os alunos sintam de que forma as suas opgdes se
repercutem no resultado final das alternativas desenvolvidas, constituindo um processo racional
de sintese. Pretende-se que, com este conhecimento e amadurecimento, os estudantes ganhem
habitos no desenvolvimento de solugdes sustentaveis alternativas, ¢ no desenvolvimento de
critérios para fundamentagdo das tomadas de decisao.

A crescente complexidade dos sistemas requer que estes sejam desenvolvidos por equipas
multidisciplinares, pelo que se torna necessaria a interiorizacdo dos conceitos da engenharia
simultanea, os quais sdo bem evidenciados pela AD [Gongalves-Coelho ef al., 2003].

No ensino de projecto de engenharia devera haver, também, a ambi¢do de contribuir para
uma estrutura de raciocinio que promova a ac¢ao do engenheiro na sociedade, através de uma
visao holistica que permita a obtencao das melhores solugdes técnico-cientificas, mas, também,

que contribua para as melhores decisdes da sociedade.

6. Conclusoes

O ensino de Teorias e Metodologias do Projeto deve existir em todos os cursos de
engenharia. Este conhecimento dotard os estudantes com meios que permitem:

e ainterpretacdo das solugdes como resultado de um processo racional de sintese;

e a geracdo de solugdes alternativas que atendam ndo s6 a funcionalidade, mas também

aos aspectos econdomicos € ambientais;

e desenvolvimento da capacidade de decisdo.

Pelas suas caracteristicas particulares, a Teoria Aximatica do Projecto (AD) constitui-se
como um precioso condutor de raciocinio e apoio a tomada de decisdo no projecto de
engenharia. Em certas fases do projecto, outras teorias € metodologias podem também ser de

grande utilidade como sejam os casos do TRIZ, DfX, DSM ou FMEA.
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Resumo:

A busca pela melhoria continua nos processos vem sendo praticada por empresas
de todas as areas nos esforcos para atingir maior competitividade. O objetivo deste
trabalho ¢ investigar a situagdo da aplicacdo de metodologias de melhoria continua
em uma industria quimica que enfrentou mudangas organizacionais e societarias
relevantes nas ultimas décadas. A metodologia empregada ¢ de Estudo de Caso e o
trabalho contribui para identificar como essas alteragdes afetam os programas de
melhoria continua e os resultados das organizag¢des. Foram coletados dados através
de questionarios contendo 86 perguntas sobre ISO9001, TQM e Lean Seis Sigma ¢
entrevistas estruturadas realizadas em periodos distintos: entre 2010 e 2017. Os
resultados mostram que, apesar da descontinuidade de programas como Seis Sigma,
o uso das ferramentas utilizadas no programa se perpetuou devido a eficacia no
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alcance dos resultados. Os integrantes da empresa continuam a utilizar amplamente
as ferramentas em um cenario, onde o Sistema da Qualidade nos moldes da norma
ISO 9001 representa o principal modelo organizacional. Conclui-se que em um
cenario de descontinuidades onde uma unidade industrial ¢ exposta a culturas
empresariais e estratégias diversas, o investimento realizado em formacao para a
melhoria continua pode permanecer gerando resultados expressivos por muito

tempo.
Palavras clave: ISO 9001, Melhoria continua, Seis Sigma, TQM.

Abstract:

The search for continuous improvement in processes has been practiced by
companies in all areas in their efforts to achieve greater competitiveness. The
objective of this work is to investigate the situation of the application of
methodologies of continuous improvement in a chemical industry that faced
relevant organizational and societal changes in the last decades. The methodology
used is Case Study and the work contributes to identify how those changes affect
the programs of continuous improvement and the results of the organizations. Data
were collected through questionnaires containing 86 questions about ISO9001,
TQM and Lean Six Sigma and structured interviews conducted in different periods:
between 2010 and 2017. The results show that, despite the discontinuity of
programs such as Six Sigma, the use of the tools practiced in the program was
perpetuated due to the effectiveness of their results. The company's members
continue to make extensive use of the tools in an environment, where ISO 9001
Quality System represents the main organizational model. The conclusion is that in
a scenario of discontinuities where an industrial unit is exposed to different business
cultures and strategies, investment in training for continuous improvement can

continue to generate significant results for a long time.

Keywords: Continuous Improvement, ISO 9000, Six Sigma, TQM.

1. Introducao

A busca pelo aperfeicoamento continuo dos processos faz parte da rotina das organizagdes

modernas que tém que realizar sua atividade em um cenario de crescente competitividade.

Metodologias estruturadas como Lean Manufacturing e Seis Sigma predominam entre as mais

proeminentes no mundo empresarial moderno. Paralelamente, as normas da série ISO 9000 se

consolidaram nas ultimas décadas como um padrdo para os sistemas de gestao da qualidade e

tém procurado progressivamente abordar as praticas de melhoria continua.

O objetivo deste trabalho ¢ investigar a situacdo atual da aplicacdo de metodologias de

melhoria continua em uma industria quimica de médio porte, produtora de pigmentos utilizados
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em uma ampla gama de produtos como tintas e plasticos.

A empresa investigada ¢ uma unidade industrial do ramo quimico fundada em 1971 que
conta atualmente com um total de aproximadamente 350 funcionarios que trabalham na area
industrial da Bahia. Desde o inicio de suas atividades produtivas, essa unidade passou por
mudangas corporativas sucessivas e relevantes que causaram ao longo dos anos mudancgas
substanciais em seu planejamento estratégico e, consequentemente, em suas praticas de
melhoria continua.

ApoOs os processos de aquisicdo ¢ mudangas organizacionais abruptas resultantes das
modificagdes no seu controle patrimonial, a fabrica pesquisada sofreu desvios em sua jornada
de qualidade os quais motivaram esta pesquisa na busca para melhor compreender essas
mudangas especialmente a partir da perspectiva das praticas de Seis Sigma, [ISO9000 e TQM
(Total Quality Management).

2. Referencial Teorico

Para contextualizar o tema a luz da producao académica, apresentamos a seguir alguns
referenciais teoricos sobre melhoria continua, Seis Sigma, ISO 9000, praticas que predominam
na organizacdo analisada, além de referéncias sobre a ferramenta estatistica utilizada para

analise dos dados.

2.1. Melhoria Continua e TQM

As metodologias para melhoria de desempenho de organizagdes tiveram grande impulso a
partir da segunda metade do século XX. Nesse periodo, os principios que ja eram aplicados pela
indtstria dos EUA a partir dos estudos de administragdo cientifica foram utilizados para
incrementar a producdo industrial norte-americana durante a Segunda Guerra Mundial. A
seguir, os mesmos conceitos foram introduzidos no Japao por especialistas como Deming, Juran
e Gilbreth e pelas for¢as militares dos EUA presentes no pais no periodo pds-guerra. No Japao,
essas metodologias encontraram um campo fértil para seu desenvolvimento e evoluiram como
ferramentas poderosas de gerenciamento que proporcionavam melhorias envolvendo todas as
pessoas nas organizacdes (BHUIYAN; BAGHEL, 2005). Bhuyan e Baghel (2005) definem
melhoria continua como uma cultura de melhoria sustentada que tem por objetivo a eliminagao

de desperdicio em todos os sistemas e processos de uma organizacdo, envolvendo o trabalho
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em conjunto de todas as pessoas da organizagdo para realizar melhorias sem que,
necessariamente, precisem ser feitos enormes investimentos em capital.

A partir dos avancgos percebidos na industria japonesa no século XX, disseminou-se em todo
o mundo o conceito que ficou conhecido como Gerenciamento pela Qualidade Total, ou Total
Quality Management (TQM). Os principais nomes ligados a origem do TQM sao W. Edwards
Deming, Joseph Juran e Karou Ishikawa e, segundo Hackman e Wageman (1997), a partir do
trabalho deles pode-se estabelecer algumas premissas associadas a esse conceito: (i) o custo da
ma qualidade ¢ superior aos custos de melhorar os processos para evita-la; (ii) as pessoas sao
capazes de produzir com qualidade e produzirdo desde que tenham acesso as ferramentas e
treinamento adequados e (iii) os problemas frequentemente ultrapassam os limites das
estruturas organizacionais ¢ devem ser atacados por equipes multifuncionais. O TQM
popularizou-se entre organiza¢des de diferentes setores e, hoje em dia, outras iniciativas de

melhoria continua tém se destacado como: Seis Sigma, Lean Manufacturing e Lean Seis Sigma.

2.2. Seis Sigma

O Seis Sigma surgiu na década de 1980 na empresa Motorola nos EUA como uma iniciativa
para reduzir a ocorréncia de defeitos em produtos e melhorar significativamente sua qualidade.
As grandes vantagens do Seis Sigma com relacdo a outras abordagens de melhoria continua
sdo: a integragdo de elementos humanos e dos processos, o foco nos resultados financeiros e
uma metodologia bem estruturada que estabelece o uso das ferramentas adequadas quando
necessario (SNEE, 2010).

A eficacia da metodologia Seis Sigma foi analisada em um estudo realizado em 2511
organizagdes industriais nos EUA em 2008, onde empresas que utilizavam essa metodologia
foram comparadas a outras que ndo a praticavam com base em quatro dimensdes escolhidas
como indicadores de desempenho organizacional: qualidade, eficiéncia de processos, tempo de
resposta aos clientes e custo. O estudo demonstrou que as industrias que utilizavam o Seis
Sigma apresentam diferenca significativa em seu desempenho. Além disso, esse mesmo estudo
identificou a utilizagdo de elementos de Lean aplicados dentro dos programas Seis Sigma dessas

organizagdes (SHAH; CHANDRASEKARAN; LINDERMAN, 2008).
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2.3. ISO 9000

As Normas ISO 9000 compreendem um conjunto de padrdes emitidos pela Organizagdo
Internacional para Padronizagao (International Organization for Standardization), entidade com
sede em Genebra na Suica, conhecida internacionalmente como ISO. Esses padrdes
estabelecem critérios para um sistema de gerenciamento da qualidade com o objetivo de
assegurar a conformidade de produtos e servicos com as expectativas dos clientes. A Norma
ISO 9001:2015, aplicavel a qualquer tipo de organizagdo, ¢ a inica norma da familia que pode
ser usada para certificagdo. Emitidas desde 1987, essas normas sdo largamente utilizadas, sendo
que hoje mais de um milhao de empresas em mais de 170 paises possuem certificagao ISO 9001
(IS0, 2017).

Desde sua primeira edicdo em 1987, a Norma ISO 9001 ja foi revisada por quatro vezes
tendo incorporado elementos de gerenciamento de processos e melhoria continua. Apesar de
ndo ter um espectro tdo amplo de atuagao como o TQM, a implantagao da ISO9000 tem
proporcionado ganhos relevantes para as companhias que optaram por ela. Adotada
inicialmente para facilitar relagdes comerciais, sua utilizagdo ¢ considerada como um excelente

ponto de partida para implantacdo de TQM (KARTHA, 2004).

2.4. Analise de Agrupamento (Cluster Analysis)

A técnica estatistica de analise de agrupamentos ou andlise de conglomerados (cluster
analysis) ¢ uma técnica de interdependéncia que, através da similaridade entre os individuos a
partir de varidveis pré-determinadas, tem por objetivo realizar a formacgdo de grupos
homogéneos de casos ou varidveis (FAVERO et al., 2009). Desta forma, busca-se um
agrupamento conforme uma estrutura ‘“natural”. A partir desses grupos, pode-se tirar
conclusdes sobre as similaridades dos elementos de cada grupo e sobre as diferengas entre
grupos diversos. Segundo Hair et al. (2009), a andlise de agrupamentos ¢ util em varias
situacdes, como, por exemplo, no caso de um pesquisador que tenha coletado dados a partir de
um questionario e que deseje classificar em grupos um grande numero de observagdes. A
analise de agrupamentos pode, assim, reduzir a informacdo de toda a amostra para uma
quantidade menor de subgrupos especificos para que se possa ter uma descricdo mais concisa
e de melhor compreensao.

Existem varios métodos de agrupamento que podem ser divididos, basicamente em

99



MELHORIA CONTINUA E SEIS SIGMA: UM ESTUDO DE CASO EM UMA INDUSTRIA QUIMICA

hierarquicos e ndo-hierarquicos. Segundo Everitt (2006), nos métodos hierarquicos, os dados
ndo sdo classificados em um nimero pré-definido de agrupamentos de uma s6 vez, mas 0s
subgrupos vao sendo desmembrados a partir um grande conjunto que contém todas as
observagoes at¢ um numero final de subconjuntos de um individuo tnico. Dessa forma, ¢ criada
uma estrutura hierarquica de aglomeracdo dos dados que pode ser representada graficamente
por uma ferramenta denominada de dendograma.

O dendograma lembra o formato de uma arvore onde as associagdes entre os elementos para
formacao dos subgrupos sao apresentadas. As observagdes ficam dispostas em ramos diferentes
de acordo com seu grau de associagdo (HAIR et al., 2009). Segundo Hair et al (2009), como
nesse caso, ndo ha um numero fixo de subgrupos formado, a quantidade de agrupamentos a ser

considerada para analise ¢ subjetiva, ficando a critério do pesquisador.

3. Metodologia

Por se tratar de um estudo de caracteristica qualitativa com fins descritivos, optou-se pela
utilizacao da ferramenta de pesquisa de Estudo de Caso. Yin (2015) define Estudo de Caso
como uma estratégia de pesquisa abrangente, que investiga um fendmeno contemporaneo e
unico com situagoes confusas entre fenomeno e contexto, devendo se basear em diversas fontes
de evidéncia e partir de proposi¢des iniciais para direcionar a coleta de dados. O autor destaca
a importancia da correta utilizagdo do método, o que evita o aparecimento de conclusdes
equivocadas.

E importante salientar que os estudos de caso, semelhante aos experimentos, sio
generalizaveis a proposigoes tedricas, € nao a populagdes ou universos. O estudo de caso
utilizado durante essa pesquisa utilizou das seguintes ferramentas: questionario semiestruturado
e um roteiro de entrevista. O questionario foi respondido por quatro funcionarios da empresa
estudada, e a entrevista realizada com os quatro funcionarios. No questionario semiestruturado
foram levantadas algumas informacdes ligadas a trajetoria da qualidade da empresa (nivel de
utilizacao de ISO 9000, TQM e Seis Sigma), sendo que na maioria das perguntas foi utilizada
a escala Likert para facilitar o tratamento estatistico. Ja o roteiro de entrevistas contou com
perguntas mais especificas sobre a tematica, com objetivo de aprofundar qualitativamente o
estudo.

A pesquisa também se mostrou interessada em revelar um pouco da trajetoria da qualidade
da empresa estudada, e como a utilizagdo das ferramentas de qualidade, em foco o Seis Sigma,

mudou através do tempo. Para essa comparagdo temporal, foram utilizados dados coletados no
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ano de 2010 para uma tese de doutorado, onde foram entrevistados quatro funcionarios daquela
unidade e os dados coletados em 2017, onde também foram entrevistados quatro funcionarios.

Em ambos os periodos estudados os funcionarios entrevistados eram de diversas areas e
cargos, fazendo com que existissem visoes diferentes sobre os fatos. Dessa forma, os dados
coletados representam as percepgdes dos entrevistados em dois momentos no tempo tendo
como foco a implantacdo do Seis Sigma realizada no passado.

O questionario semiestruturado foi basicamente dividido em trés partes. Na primeira parte
do questionario, as questdes de Q01 a Q31 representam uma visao geral da forma com que eram
aplicadas na unidade industrial praticas de melhoria continua, abrangendo elementos da
implantacdo de algumas dessas praticas como Seis Sigma, TQM e ISO 9000. A primeira parte
do questiondrio, abrangendo as questdes de Q01 a Q31, ¢ comum as pesquisas realizadas em
2010 e 2017, logo para essa parte do questionario foi possivel realizar uma analise comparativa
de como essas questdes evoluiram ao longo desse periodo de tempo. A segunda parte do
questionario abrange as questdes de Q32 a Q42 que apresentam praticas potencialmente
utilizadas nos projetos de melhoria continua da empresa, para as quais foi solicitado que fossem
classificadas utilizando a escala Likert e de acordo com o grau de utilizagao dessas praticas nos
projetos de melhoria continua. A terceira parte do questionario abrangendo as questdes Q43 a
Q86 apresenta as ferramentas de melhoria continua que podem ser utilizadas nos projetos de
melhoria continua da unidade, classificadas de acordo com seu grau de utilizagao.

Para uma melhor compreensdao do comportamento dos dados, optou-se por utilizar a técnica
de analise de agrupamentos hierarquica. Foi utilizado o software R e gerados dendogramas para
cada parte do questionario. Os dendogramas mostram o agrupamento das questdes de pesquisa
de acordo com seu resultado na escala Likert, sendo que para a primeira parte pode-se comparar
os dendogramas gerados a partir dos dados de 2010 e 2017. Optou-se pela utilizacdo do
algoritmo padrdo utilizado no software R para a analise hierarquica de conglomerados que € o
algoritmo da Ligacdo Completa, no qual a similaridade entre dois objetos baseia-se na maxima
distancia entre objetos em dois agrupamentos (HAIR et al, 2009). Segundo Favero et al. (2009),

esse algoritmo tende a formar grupos mais compactos.

4. Resultados

Para a primeira parte do questionario (questdes Q01 a Q31), de acordo com a técnica

estatistica de analise de agrupamento, ou cluster, através da observacao do dendograma gerado
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(Figuras 1 e 2) optou-se por analisar a formagao de 03 (trés) grupos, ou clusters, com tendéncias
comportamentais semelhantes de percepg¢ao e que foram utilizadas como fatores de comparacgao
entre as analises realizadas no ano de 2010 e de 2017. A técnica foi executada para avaliar os
grupos de perguntas da pesquisa. As questdes de Q01 a Q31 podem ser visualizadas na Tabela
1.

A partir da andlise dos dados fornecidos pela anélise de agrupamento, tanto para o ano de
2010 como para 2017, foi possivel identificar os trés clusters contendo as 31 (trinta € uma)
questdes aplicadas na primeira parte do questionario. O primeiro grupo abrange as questdes
com melhores avaliagdes pelos entrevistados, por sua vez o segundo contém as questdes que
foram avaliadas como moderadamente consistentes com as praticas da empresa e, finalmente,
no terceiro se concentram as questdes que tiveram menos aderéncia as praticas dela.
Naturalmente todas as respostas as perguntas dos questiondrios indicam a percepc¢ao dos
participantes acerca das praticas internas da unidade avaliada.

As questdes que abordaram a implantagdo, utilizagdo e resultados obtidos com a ISO 9000
(Q09 a Q12) estiveram no grupo de mais alta avaliagdo, tanto nas respostas de 2017 quanto nas
de 2010. Além disso, suas avaliacdes se destacaram, em ambos os periodos, perante as
avaliagdes obtidas pelo restante das outras metodologias e praticas, como o Seis Sigma € o
TQM. Isso sugere que o sistema de garantia qualidade da empresa baseado na ISO 9000 se
consolidou, ao longo do tempo, como seu principal norteador das praticas de melhoria continua,
servindo como alicerce para a consolidagdo de ferramentas de melhoria nos processos internos
da unidade fabril. Pode-se inferir que devido as exigéncias impostas pelas diretrizes do
planejamento estratégico da empresa em se manter a o selo de certificagdo da ISO 9000, esta
pratica nao foi prejudicada pelas diversas mudancas as quais a empresa passou no decorrer das
ultimas décadas.

Seguindo a mesma linha de andlise, a metodologia do TQM, foi considerada de menor
relevancia na sua utilizagdo dentro da organizacdo, pois se percebe que tanto em 2010 como
em 2017 as questdes que dizem respeito a essa metodologia (Q05 a Q08) foram classificadas
no cluster de menor avaliacdo, indicando, portanto, que ela ndo foi configurada como uma

pratica significativa na unidade industrial investigada.
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Tabela 1 - Questdes de pesquisa abrangendo praticas da unidade industrial relacionadas

a iniciativas de melhoria continua

QO1 | Estagio de implantagéo do 66

Q02 | Dé uma nota no PROCESSO/ METODOLOGIA de implantagéo do 6c:

Q03 | Dé uma nota nos RESULTADOS do 6c:

Q04 | A empresa continua com o programa de 6c até hoje

Q05 | Estagio de implantagdo do TQM, TQC ou GQT:

Q06 | Dé uma nota no PROCESSO/ METODOLOGIA de implantagdo do TQM, TQC ou GQT:

Q07 | Dé uma nota nos RESULTADOS do TQM, TQC ou GQT:

Q08 | A empresa continua com o TQM até hoje.

Q09 | Estagio de implantagdo da ISO9000:

Q10 | Dé uma nota no PROCESSO/ METODOLOGIA de implantagdo da ISO9000:

Q11 | Déuma nota nos RESULTADOS da ISO9000:

Q12 | A empresa continua com a ISO9000 até hoje.

Q13 O 60 estabelece uma meta mensuravel a ser alcangada e apresenta um método de solugdo de problemas para aumentar
a satisfacdo dos clientes e ampliar dramaticamente o lucro liquido ("bottom line"). Isto é praticado na empresa.

Ql4 A empresa escolheu um de seus executivos principais para supervisionar e suportar todo o programa 6c (o qual pode
ser chamado "Executive Champion"), que escolheu o pessoal com bastante cuidado para o programa.

Q15 Os "Black Belts" BB s@o os que realmente fazem o trabalho, sdo a chave do sucesso do 6c e precisam ser pessoas
comprometidas. Na empresa foram bem escolhidos.
Os "Champions" supervisionam os BB através de quebra das barreiras corporativas, criando sistemas de suporte e

Q16 garantindo dinheiro/recursos necessarios a realizacdo dos trabalhos. Eles também ajudam os BB a escolherem seus
projetos de melhoria e realizam "benchmarking" para os produtos e servigos, sempre utilizando a "bottom line" como
guia. Assim ¢ feito na empresa.

Q17 Os BB tém somente um trabalho que é completar o projeto 66 dado a eles. Trabalham em tempo integral, somente
nisto e tém ajuda do "Champion".

Q18 Na empresa foram treinados BB e estes fazem parte de um grupo a parte da estrutura da empresa para resolver
problemas.

Q19 Na empresa foram treinados BB e estes resolveram problemas até se graduarem, retornando apos as suas areas de
origem.

Q20 Na empresa, mesmo durante o treinamento e a resolugdo inicial de problemas, os BB permaneceram nas suas areas
continuando a exercer suas atividades anteriores.

Q21 | Na empresa sdo escolhidos os projetos 6c partindo dos problemas junto aos clientes.

Q22 Na empresa sdo escolhidos os projetos 66 provenientes do Planejamento Estratégico e desdobramento das metas
principais/estratégicas da empresa.

Q23 | Na empresa sdo escolhidos os projetos 66 provenientes do programa de "Benchmarking" existente na empresa.

Q24 | Na empresa sdo escolhidos os projetos 66 proveniente dos Itens de Controle — ICs mais importantes de cada area.

Q25 | A Empresa possui um banco de dados com os projetos 66 concluidos.
A empresa tem suas operagdes do dia-a-dia com boa previsibilidade com Itens de Controle, Procedimentos

Q26 | Operacionais, Sistema de Analise de Falhas e Metodologia de Solucdo de Problemas (antes do 65), todos estes itens
bem gerenciados.

Q27 A empresa possui um Sistema de Metas Anuais e um sistema de Desdobramento de Metas como o Gerenciamento
pelas Diretrizes, ou outro, bem implantado.

Q28 A empresa da Participacdo/ Bonus/ Gratificagdes generosas/agressivas para os empregados por bons resultados do 6o,
podendo chegar até a mais de 10 salarios extras/ano.

Q29 | Na empresa os projetos 66 sio acompanhados de perto pela Alta Administracgo.

Q30 | Para graduar em Black Belt o valor exigido pela empresa para ganhos do projeto 6 ¢ de ...

Q31 | O tempo médio de conclusdo dos projetos 66 na empresa ¢ da ordem de...
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Figura 1- Dendrograma — Agrupamento de Pontuacio de questdes — 2010
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Figura 2 - Dendrograma — Agrupamento de Pontuacgio de questoes - 2017
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As questoes que tratam do estdgio de implementagao da metodologia Seis Sigma (QO1 a
Q04) situam-se no segundo grupo mais bem avaliado em 2010, porém em 2017 elas foram
rebaixadas para o terceiro e ultimo grupo. Esse dado permite apontar que esta metodologia
sofreu enfraquecimento ao longo do tempo, apés mudangas de rumo na sua implementagao
causadas pelas mudangas societarias da unidade industrial pesquisada. A questdao que buscava
esclarecer se a empresa mantém a execugdo com o programa Seis Sigma até hoje (Q04) caiu do
grupo melhor avaliado para o pior avaliado entre os periodos, o que sugere que em 2010 a
percecdo vigente era de que a empresa tinha de fato um programa Seis Sigma em execuc¢ao e,
em 2017, a percegdo ¢ de que o processo foi enfraquecido.

Entre os resultados mais significativos da pesquisa acerca das questdes que trataram do
processo de implantacdo do Seis Sigma pode-se destacar a estratégia adotada pela unidade para
atuacao do Black Belt (BB) em regime de trabalho em tempo parcial, como sugerem as

respostas das perguntas classificadas no grupo melhor avaliado (Q17, Q18 e Q19). Ficou
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evidente a percecao dos entrevistados, tanto em 2010 como em 2017, que a decisdo da empresa
durante a implementacdo do Seis Sigma foi de permitir que o BB atuasse em sua area de
trabalho em paralelo com as suas responsabilidades de BB.

Foi possivel observar através das entrevistas que em ambos os periodos analisados a
perce¢do dos entrevistados foi de que a empresa ndo praticou um programa agressivo de
gratificagdes para resultados positivos advindos da aplicagdo do Seis Sigma. A pergunta que
tratava desse assunto (Q28) ficou colocada nos grupos com menor avaliagao em 2010 e 2017.

Na segunda parte da pesquisa, como estao disponiveis apenas os resultados para 2017,
buscou-se analisar, através do dendograma gerado (Figura 3) pelo mesmo procedimento
estatistico utilizado na primeira parte, os grupos de praticas mais e menos consolidadas na

conducao dos projetos de melhoria continua na unidade industrial.

Figura 3- Dendrograma — Praticas em projetos de melhoria continua — 2017
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Na analise do dendograma ilustrado na Figura 3, percebe-se claramente a formagao de dois
agrupamentos: G1 sendo os mais bem avaliados e G2, os menos bem avaliados. Sao dispostas,
a seguir, em tabelas, as praticas mais disseminadas e, em seguida, as menos consolidadas de
acordo com a percecdo dos entrevistados, em 2017, da unidade pesquisada.

Tabela 2: Praticas mais disseminadas na unidade na percepc¢io dos entrevistados
utilizadas nos projetos de melhoria continua.

Questio | Descri¢do da Questio

Q32 Comprometimento da Alta Administragao.

Q33 Infra-estrutura organizacional do Seis Sigma

Q34 Integragdo do Seis Sigma com os resultados financeiros/contabilidade.
Q36 Ligagdo do Seis Sigma com os clientes

Q39 Programa de incentivos e bonus diferenciados para o Seis Sigma

Q40 Sele¢do e priorizacgdo de projetos

Q41 Sistema de Benchmarking

Q42 Treinamentos
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Tabela 3 - Praticas menos consolidadas na unidade na percepc¢io dos entrevistados
utilizadas nos projetos de melhoria continua.

N° da Questao Descricao da Questao

Q35 Ligagdo do Seis Sigma com a estratégia do negdcio
Q37 Monitoramento dos projetos e revisdes

Q38 Mudanga Cultural

De forma semelhante, na terceira parte da pesquisa, buscou-se avaliar, através do
dendograma gerado (Figura 4), e utilizando ainda o mesmo procedimento estatistico utilizado

nas primeira e segunda partes, os grupos de ferramentas mais € menos consolidadas nos projetos

de melhoria continua na unidade industrial.

Figura 3 - Dendrograma — Praticas em projetos de melhoria continua — 2017
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As tabelas a seguir destacam as ferramentas aplicadas em projetos de melhoria continua
mais bem consolidadas dentro da unidade industrial (Tabela 5) e as menos consolidadas (Tabela

6), de acordo com a percepc¢do dos usuarios em 2017.
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Tabela 4: Ferramentas mais disseminadas na unidade nos projetos de melhoria continua

N°da Questao | Descricio da Questao

Q44 DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve, Control)

Q45 Avaliagao do sistema de medicdo (Measurement System Analysis)
Q47 Fluxograma de processos/ Mapeamento (Process flowchart/ mapping)
Q48 Estudos de correlagdes (Correlation studies)

Q49 Analise de regressao (Regression analysis)

Q50 Diagrama de dispersao (Scatter diagram)

Q51 Analise de variancia (ANOVA)

Q52 Testes de hipoteses (Hypothesis testing)

Q53 Analise da causa raiz (Root cause analysis)

Q54 Planejamento de experimentos (Design of experiments - DOE)

Q65 Pratica do 5S (5S Practice)

Q67 Procedimentos Operacionais Padrdo (Standard Operation Procedures)
Q69 Brainstorming

Q77 Histograma (histogram)

Tabela 5: Ferramentas menos disseminadas na unidade utilizadas nos projetos de
melhoria continua.

N°da Questao | Descricio da Questao

Q43 Mapa de raciocinio (Road map)

Q55 Métodos de Taguchi (Taguchi methods)

Q61 Modelo de Kano (Kano model)

Q62 DFSS - Design for Six Sigma

Q63 Project management institute procedures (PMI)

Q75 Diagrama de afinidades (Affinity diagrams)

Q79 Diagrama de matriz (Matrix analysis)

Q83 CCQ - Circulos de Controle da Qualidade

Q85 Gerenciamento pelas Diretrizes (Policy deployment- "Hoshin-Kanri")
Q86 Manutengao Produtiva Total - TPM (Total productive maintenance)

5. Conclusoes

Diante dos fatos levantados ¢ possivel concluir que a empresa analisada/pesquisa, embora
ndo adote atualmente a metodologia do Seis Sigma como padrao institucional, ela vem
utilizando, informalmente, suas ferramentas. Além disso foi possivel constatar que a adocao e
manuten¢do da ISO 9000 se caracteriza como a principal metodologia para alavancar o padrao
de qualidade em seus procedimentos de melhoria continua, mantendo sua relevancia ao longo
do intervalo de tempo entre as duas pesquisas e, ndo tendo sua aplicabilidade afetada pelas

sucessivas mudancas organizacionais da unidade industrial. Pelo que se pode perceber, ndo
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houve tempo para que o Seis Sigma se consolidasse como uma metodologia significativa na
empresa. As mudangas de rumo causadas pelas diversas orientagdes estratégicas vividas pela

organizacdo ndo permitiram que uma maturidade nesse processo tenha sido estabelecida.

6. Referéncias

Bhuiyan, N.; Baghel, A. “An overview of continuous improvement: from the past to the present.
Management Decision”, v. 43, n. 5, p. 761-771, 2005.

Everitt, Brian S. An R and S-PLUS® companion to multivariate analysis. Springer Science & Business
Media, 2006.

Favero, L. P. et. al.; “Analise de dados: modelagem multivariada para tomada de decisdes” 2009;

Hackman, J. R.; Wageman, R. “Total Quality Management: Empirical, Conceptual, and Practical
Issues. Administrative Science Quarterly”, v. 40, n. 2, p. 309-342, 1997.

Hair, Joseph F. et al. “Analise multivariada de dados”, Bookman Editora, 2009.

ISO. “ISO 9000 quality management - 1SO.” Disponivel em:
<http://www.iso.org/iso/home/standards/management-standards/iso_9000.htm>. Acesso em: 16
fev. 2017.

Kartha, C. P. “A comparison of ISO 9000:2000 quality system standards, QS9000, ISO/TS 16949 and
Baldrige criteria”, The TOM Magazine, v. 16, n. 5, p. 331-340, 2004.

Mehrjerdi, Y. Z. “Six-Sigma: methodology, tools and its future”, Assembly Automation, v. 31, n. 1, p.
79-88, 2011.

Shah, R.; Chanrasekaran, A.; Linderman, K. “In pursuit of implementation patterns: the context of Lean
and Six Sigma”, International Journal of Production Research, v. 46, n. 23, p. 6679—6699, 2008.

Snee, R. D. “Lean Six Sigma — getting better all the time”, International Journal of Lean Six Sigma, v.
I, n. 1, p. 9-29, 2010.

Yin, Robert K, “Estudo de Caso-: Planejamento ¢ Métodos”, Bookman editora, 2015.

Authors Profiles:

Erick Pereira Cerqueira: Técnico em Eletromecéanica pelo IFBA, atualmente graduando em Engenharia
Mecénica pela Universidade Federal da Bahia, h4 quase 4 anos vem desenvolvendo estudando e desenvolvendo
artigos relacionados a tematica de Lean Seis Sigma e melhoria Continua. Atualmente estagia no Nucleo de
Climatizagdo da SUMAI-UFBA. Participa da Empresa Junior de Engenharia Mecénica da UFBA onde j4 ocupou
cargos de lideranga e desenvolveu projetos.

Electromechanical Technician by the IFBA, currently graduating in Mechanical Engineering from the Federal
University of Bahia, for almost 4 years he has been developing and studying articles related to the theme of Lean
Six Sigma and Continuous Improvement. He is currently a member of the SUMAI-UFBA Climatic Center.
Participates in the Junior Mechanical Engineering Company of UFBA where he has held leadership positions and
developed projects.

108



TMQ - TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY

Numero Especial — Inovagdo e Melhoria Continua, 2020, 95-110

Hermilio Carneiro Vilarinho Fernandes: Possui graduagdo em Engenharia Mecanica e em Administragido
de Empresas. Possui Mestrado Profissional em Administragdo pela Universidade Federal da Bahia (2005) e
Especializagdo em Gerenciamento Ambiental e Tecnologias Limpas (1999) também pela Universidade Federal da
Bahia. Cursando Doutorado em Engenharia Industrial na Universidade Federal da Bahia (2016). Atuagdo como
profissional em posi¢des de lideranga em grandes organizagdes nacionais e estrangeiras. Experiéncia na area de
Engenharia Mecanica e de Produgao.

He holds a degree in Mechanical Engineering and Business Administration. He holds a Master's degree in
Business Administration from the Federal University of Bahia (2005) and a Specialization in Environmental
Management and Clean Technologies (1999) from the Federal University of Bahia. Studying in Industrial
Engineering at the Federal University of Bahia (2016). Acting as a professional in leadership positions in large
national and foreign organizations. Experience in Mechanical Engineering and Production Engineering.

Maria Madalena da Silva Frisch: Possui graduagdo em Estatistica pela Escola Superior de Estatistica da
Bahia (1985). E aluna regular do mestrado em Engenharia Industrial com enfase em qualidade na Universidade
Federal da Bahia-UFBA. Tem experiéncia na area de Probabilidade e Estatistica, com énfase em Pesquisa e
Analise de Dados. Mestre pelo Programa de Engenharia Industrial (PEI).

He holds a degree in Statistics from the School of Statistics of Bahia (1985). She is a regular student of the
Master's degree in Industrial Engineering with emphasis on quality at the Federal University of Bahia-UFBA. Has
experience in the area of Probability and Statistics, with emphasis on Research and Data Analysis. Master's degree
from the Industrial Engineering Program (PEI).

Eduardo Luiz Bonecker Siqueira: Possui Graduagdo em Engenharia Mecanica pela Escola Politécnica da
Universidade Federal da Bahia (UFBA) (2011), Pés-Graduacdao Lato Sensu em Engenharia de Producdo pelo
Centro Universitario Internacional (UNINTER) (2016). Atualmente ¢ aluno do Mestrado Profissional em
Engenharia Industrial (PEI) da UFBA (2017) e Engenheiro Mecanico do Superintendéncia de Meio Ambiente e
Infraestrutura da UFBA.

He holds a degree in Mechanical Engineering from the Federal University of Bahia (UFBA) Polytechnic
School (2011), Lato Sensu Post-Graduation in Production Engineering from the International University Center
(UNINTER) (2016). He is currently a student of the Professional Master's Degree in Industrial Engineering (PEI)
at UFBA (2017) and Mechanical Engineer at the Superintendence of Environment and Infrastructure of UFBA.

Abel Ribeiro de Jesus: Graduacdo em Engenharia Mecénica pela UFBA, Mestrado Profissional em
Administragdo e Doutorado em Engenharia Industrial também pela UFBA com o tema Seis Sigma. Efetuou
exogenia com bolsa da CAPES na Universidade de Strathclyde, Glasgow, Escocia. A experiéncia profissional
contempla 36 anos de Geréncia na Industria Sidertrgica e Metalirgica atuando nas éareas de projetos, com
experiéncia na area de Melhoria Continua/ Gestdo da Qualidade atuando principalmente nas metodologias: Seis
Sigma, Qualidade, Gestdo, TQM.

Graduated in Mechanical Engineering by UFBA, Master in Professional Management and Doctorate in
Industrial Engineering also by UFBA with the theme Six Sigma. He performed exogenia with CAPES scholarship
at the University of Strathclyde, Glasgow, Scotland. The professional experience includes 36 years of Management
in the Steel and Metallurgical Industry working in the areas of projects, with experience in the area of Continuous
Improvement / Quality Management working mainly in the methodologies: Six Sigma, Quality, Management,
TQM.

Ava Santana Barbosa: Professora adjunta do curso de Engenharia de Produg¢do do Departamento de
Engenharia Mecéanica da Escola Politécnica da Universidade Federal da Bahia. Doutora em Engenharia de
Produgdo pela Universidade de Sdo Paulo (2010), Mestre em Engenharia de Produgéo pela Universidade de Sao
Paulo (2006) e graduada em Engenharia Civil pela Universidade Federal da Bahia (2002). Tem experiéncia nas
areas de gestdo de sistemas de producdo e operagdes, gestdo de sistemas da qualidade e gestdo do desempenho
organizacional.

Adjunct Professor of the Production Engineering course of the Department of Mechanical Engineering of the
Polytechnic School of the Federal University of Bahia. She holds a PhD in Production Engineering from the
University of Sdo Paulo (2010), a Masters in Production Engineering from the University of Sdo Paulo (2006) and
a Civil Engineering degree from the Federal University of Bahia (2002). He has experience in the areas of
production and operations systems management, quality system management and organizational performance
management.

109



MELHORIA CONTINUA E SEIS SIGMA: UM ESTUDO DE CASO EM UMA INDUSTRIA QUIMICA

Adonias Magdiel Silva Ferreira: Possui graduacdo em Bacharel em Ciéncias Estatisticas pela Escola Superior
de Estatistica da Bahia (1994), Especializagio em Matematica com Enfase em Informatica pela Universidade
Estadual da Bahia, Mestrado em Engenharia de Producéo pela Universidade Federal da Bahia (2000) e Doutorado
em Engenharia Industrial pela Universidade Federal da Bahia. E Professsor Adjunto do Departamento de
Engenharia Mecanica da Universidade Federal da Bahia — UFBA.

He holds a Bachelor's degree in Statistics Science from the School of Statistics of Bahia (1994), a Specialization
in Mathematics with an Emphasis in Informatics from the Bahia State University, a Masters in Production
Engineering from the Federal University of Bahia (2000) and a PhD in Industrial Engineering from Federal
university of Bahia. He is Professor Adjunct of the Department of Mechanical Engineering of the Federal
University of Bahia - UFBA.

Carlos Arthur Mattos Teixeira Cavalcante: Graduado em Engenharia Mecanica pela Universidade Federal
da Bahia (1985), mestrado em Engenharia de Produ¢do pela Universidade Federal do Rio de Janeiro (1987),
doutorado em Engenharia de Producéo pela Universidade de Sao Paulo (1999), pds-doutorado e professor visitante
na University of Birmingham - United Kingdom (2011). Professor Associado da Universidade Federal da Bahia.

He has a degree in Mechanical Engineering from the Federal University of Bahia (1985), a Masters in
Production Engineering from the Federal University of Rio de Janeiro (1987), a PhD in Production Engineering
from the University of Sdo Paulo (1999), postdoctoral University of Birmingham - United Kingdom (2011).
Associate Professor at the Federal University of Bahia.

110



TMQ - TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY

Numero Especial — Inovagdo e Melhoria Continua, 2020, 111-128

Moulds Progress Mapping — A Visual
Management Tool for Industry 4.0

Diogo Jorge
diogojorge@erising.pt
Erising, Lisboa, Portugal

Paulo Pecas
ppecas@tecnico.ulisboa.pt
IDMEC, Universidade de Lisboa, Portugal
Helena Cecilio
helenacecilio@erising.pt
Erising, Lisboa, Portugal

Abstract:

The planning of injection moulds production is a complex task where the classic
planning approaches have proven limitations because of the following particular
characteristics: the mould expands in a myriad of components for production; the
“one-of-a-kind” type of production; and recurrent mould design changes asked by
the customer. To overcome this challenge a methodology to Moulds Progress
Mapping is proposed (MPM). The methodology was built on the authors experience
in collaborating with mould making companies, on the principles of lean
manufacturing and visual management (VM) and also have in mind the trend
towards production digitalization to be aligned with Industry 4.0 evolution. As a
VM tool to support moulds production planning, the MPM shows the instant
progress of each mould, the deviation from planning and the remaining time for the
due date. The user has “only” to input the mould’s components critic level and the
relative weight of each production process in the total time; it also requires the
production process arming with sensors and the production task digitalization and
retrieved information compilation in the information management system. The
MPM can also be used in other complex production systems.

Keywords: Industry 4.0, Moulds Production, Process Mapping, Production
Planning, Visual Management.
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1. Introduction

As in many other industrial sectors, the sector of moulds manufacturing for plastic injection
moulding faces the need to overcome several challenges simultaneously. The specific strategy
used by each company to overcome these challenges is mainly dependent on its geographical
location, its project’s engineering and mould's manufacturing knowledge level, and at last its
technological level (as the equipment itself and the existent knowledge about the equipment's)
(The World Economic Forum, 2016)( Henriques, E. Pecgas, P. 2004). The majority of mould’s
producers in Portugal are in a similar position as their Europeans congeners, North Americans
and Japanese (Henriques, E. Pecas, P. 2004)( Henriques, E. Pegas, P. 2012). They are
characterized in general by having high technological standards, high engineering expertise and
high performances in terms of overall quality of the mould and customer service. The real
challenge for these companies is to remain at this level of excellence while answering to an
increasingly demanding market in terms of: i) moulds complexity level; ii) shorter delivery
times, and iii) growing environmental concerned society focused in waste minimisation (The
World Economic Forum, 2016) (Henriques, E. Pecas, P., 2012)( Henriques, E. Pecas, P., 2015)(
Henriques, E. Pecgas, P., 2003). Moreover, Asiatic producers are constantly pressurising
European producers, thus they are forced to a constant supervision on their production’s and
logistics’ costs. As a consequence becomes necessary to act in order to reduce waste and non-
added value time, and this reduction has as its differentiator key with the maximization of
technological resources efficiency (The World Economic Forum, 2016)( Henriques, E. Pegas,
P. 2012)(Wongwiwat, A. et al., 2013).

This article focuses essentially on the time’s and resources’ (labour and equipment) waste
reduction through a contribution to a production planning more conscious and through the
maximisation of the components’ flow.

The planning of the mould’s manufacture is an extremely complex task due to several
factors. The first of these factors is the fact that the companies are, in general, dimensioned to
produce between two to four dozen of moulds per year. Each mould has a time of production
which vary, between 15 and 30 weeks, so there are between 10 to 20 moulds in production
simultaneously. Whereas the moulds have several tens of components the problem becomes
extremely complex in terms of scaling decisions, components prioritization and sequence of
production (Wongwiwat, A. etal., 2013) ( Florjani¢. B., Kuzman. K., 2012) ( Apostu. M. V.., Bendul.
J.,2015). The second factor is related to the type of products which can be considered as "one-

of-a-kind", i.e., each mould (and, therefore, their components) are generally different from all
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the other moulds produced up to that date. Once more, the complexity in estimating production
times and the best option in terms of equipment is often left to the company's specialists.
(Henriques. E., Pegas. P., 2003)( Florjani¢. B., Kuzman. K.,2012)(Zawila, J., 2002). This decision
is even more complex when there are various manufacturing technologies as the milling process
(conventional, CNC with 3 axes, CNC with 5 axes, high-speed), deep drilling, rectification,
electroplating (by wire and penetration), polishing, among others, and also the final mould’s
assembly (these technologies are shared by all mould’s producer companies). Moreover, it
requires a high level of knowledge from who decide and plan the production sequence of all
components, thus it becomes indispensable the existence of actualized and precise information
about the real production state of each mould (Henriques. E., Pegas. P., 2012) (Henriques, E. et
al., 2007). The third factor is related to the relationship between the company and its customers.
On the one hand, the delivery deadline is a factor of differentiation, on the other hand, the mould
must start the production before the costumer’s final decision about the component geometry.
This situation generates pressure on planning activities, and most of the times the decision
maker have to change previous sequencing decisions due to the need of rework in a mould’s
component almost in the assembly phase (Henriques. E., Pegas. P., 2003). The last factor is
essentially related to internal problems that, in turn are related to: 1) communication between
the designers of the mould, the machine programmers and the machine workers (production);
2) poor calibration of cutting tools and 3) errors in electrodes manufacture. These aspects can
lead to the need for a significant level of rework, extensive waiting times that consequently
increases the mould’s "lead time". These aspects create, once more, a significant pressure on
planning decisions (Henriques. E., Pegas. P., 2004)( Henriques. E., Pegas. P., 2003)(Zawila, J.,
2002).

The combination of all mentioned factors limits the computer applications effectiveness to
support the planning of the mould manufacture in a way that they are only able to solve part of
the existent problems (Florjani¢. B., Kuzman. K., 2012)( Apostu. M.V., Bendul. J., 2015). As a
consequence, becomes common that planning decisions are under the responsibility of one or
two company’s specialists, the ones that have the highest level of expertise. Those specialists
have to decide based on the scarce available information, using the following general criteria:
1) the best process sequence, 2) the best equipment and what is the importance or priority of
each component. It should be noted that several researchers have been developing numerous
optimization models based on heuristic and meta-heuristics methods to predict and estimate for
better sequencing of production orders throughout the manufacturing system (Wongwiwat, A.

et al., 2013)(Florjani¢, B., Kuzman, K., 2012)(Apostu, M. V., Bendul, J., 2015). These
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models/methods can be classified in several types: intuitive, analogue, parametric and
analytical. The intuitive method is the one that remains in use (informally), despite the efforts
of researchers and the scientific merit of other types of models (Wongwiwat, A. et al.,
2013)(Florjanic¢, B., Kuzman, K., 2012)(Apostu, M.V., Bendul, J., 2015).

This article proposes the use of a type of an intuitive model, the MPM, which intend to take
advantage of the high level of knowledge and experience of the company's specialists in the
planning process.

The MPM — Moulds Progress Mapping "only" requires to the user the indication of the
criticality level of each type of mould’s component and the intended contribution of the phases
in which its manufacture is divided in. The MPM has in its foundation the Visual Management
(VM) logic that allow the decision maker to have a reliable estimation of the mould’s
production level as well as of its components. This model is applicable in a context of Industry
4.0, assuming the sensorization of all equipment as well as a platform of “internet-of-things”
within the company. Thus, it will allow the decision maker to plan in an informed, flexible and
conscious way since he has updated the information about the criticality level and the

importance of each component in each mould.

2. Methods and Materials — The Fundamentals of the MPM origin

The origin of the MPM is the result of the conjunction of 3 aspects that coexist
simultaneously: 1) The existent planning model in companies that produced moulds 2) the
consolidation and validation of good practices for planning and management based on the Lean
and Kaizen philosophy, in particular, the Visual Management; and 3) the present trend in the
manufacturing sector to pursue the Industry 4.0 logic.

It is important to have in mind that the context of MPM implementation is to help mould’s
production companies to answer the needs and particularities of their planning tasks: 1) one-of-
kind; 2) Low or zero repeatability; 3) High number of orders of different components to
produce; and 4) Permanent interference from the customer with deciders which will change the
geometry of the component while it is already being in production (Henriques, E., Pecas, P.

2004)(Henriques, E., Pecas, P., 2003).
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2.1 Planning Model in use

The current typical model for the planning of mould’s producers is presented in Figure 1.
This logic was defined based on the analysis of models from different mould making companies
manufacturing high quality and reliable moulds. It is possible to claim that in general the current
planning model is divided into two main stages. The first one focuses on the inclusion of the
new mould toal production tasks in the annual production planning. The first tests and the
delivery dates are discussed in this stage. Thereafter, the company defines the production period
(by the estimation of the number of weeks needed for the production). In the cases of absence
of production availability the mould is produced by outsourcing (or at least no critical parts of
the mould).

The second step focuses the scheduling of the daily and weekly component’s production.
The planning makers define in advance the sequence of component’s manufacturer, then they
consult the schedule itself and also the planned machine availability on the shop-floor in order
to take a decision about which is the priority of each component and which is the machine in
which the components will be produced. These decisions are taken at the assignment of the
mould (i.e., its components) to production but without an information mechanism to know the
real state of each mould throughout the production system. This evidence leads, as mentioned
by a responsible for planning "the scheduling of daily or weekly is seen as a fireman
scheduling". In other words, when the deadline of a specific mould is approaching, the
components of this mould will have priority, and if necessary, the production of components
from other moulds is interrupted, to give priority to the mould components that needs to be sent

to the client quickly. This situation usually causes delays and rework (Zawila, J., 2002).
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Figure 2- Actual Planning model
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In order to have quantify the consequences of this type of "planning in the dark", the
particular case of a company is illustrated in Tablel. In fact, this example represents the reality
of the majority of this type of companies. Through the analysis of Table 1, is possible to
conclude that only 23% of the total lead time consists in added value activities (i.e. machining)
and activities without added value but necessary, such as activities control and setups.

Consequently, the remaining time is consumed in waitings. The non-labour waitings can be
considered not relevant since it corresponds to the lunchtime or evening period. The labour
waitings between sections can also be considered irrelevant in this case study since in any
production system, more or less intense, it is normal that when a component transits from one
section to the other, there will be some waiting times.

The rework and labour waiting in the same section, between machines are the ones to
consider. These two factors are directly related since the labour waitings consider the time
period between the end of the first component manufacture until the re-introduction of this
component in the same machine or in an equivalent, which in turn represents rework.

The 3% of rework and 32% of labour waitings when compared with the Production Lead
Time, were in turn highly motivational for a study, concerning the root cause search and
consequently a solution development which could minimize this two types of waste. Moreover,
in this particular case, the Rework represents a very low value however, in some companies

this value can reach 10% of the total productive Lead time.

116



TMQ - TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY

Numero Especial — Inovagdo e Melhoria Continua, 2020, 111-128

Table 1 — Diagnosis results from the production of the male, the cavity and the inserts

Total Contribution  of
Time (h) each parameter
within PLT
Manufacture Time (added-value, setup and control 433 23%
Rework 61 3%
Laboral waitngs (in the same section, between machines) 592 32%
Laboral watings between sections 401 22%
non-labour waitings (lunchtime, breacks) 361 20%
Productive Lead Time (PLT) 1848 100%

The main causes identified for these waitings and rework were the interruption of the
component’s production due to the change of priorities, the lack of electrodes of electro
discharging machining and the unsuitability of the machine program due to the delay of
information from the other area of the company. This situation is caused by the constant changes
to the planning in general, and also by the lack of information about the priorities and about the
production stage where each mould component is at each moment.

Based on the previous facts, the information about the progress of the moulds manufacture
state as well as operations that still remains to be performed, and also the quantification of the
delays or advances in the mould’s production in regards to the client’s deadline, would be

evidently a great advantage to support the planning and mould’s priority decision.
2.2. Lean philosophy and good practices

The good practices for the planning of moulds production can be derived from the
combination of several sources of information and knowledge, namely Lean manufacturing and
Lean philosophy (Rother, M., Shook, J., 2009)(Womack, J.P., et al., 1990) and also from the
compilation of several opinions from experts in this field (Henriques, E., Pegas, P.,
2012)(Henriques, E., Pecas, P., 2003)(Zawila, J., 2002). These good practices are to be applied
ate several levels: organizational, technological and, operational; and also stimulate the
collaborative work towards the maximization of the production flow.

The good organizational practices are based on a correct and updated knowledge (or an
estimation) about the deadlines for bought components delivery, about the contribution of each
component of the mould in the manufacturing process and about the skills/characteristics of the
operators and the equipment. The specificity of the mould’s manufacturing company leads to
the concentration of planning’s knowledge in one person (the decision maker) although he/she
does not have a platform where he can save his/her knowledge and make it useful for others.

The good operating practices consist in the existence of written procedures and its adaptation

to each client and consequently to each mould. This practice avoids the work’s duplication and
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reduces the probability of errors. Therefore, understanding the criticality level of each mould
and its components is essential, as well as the level of fulfilment of the customer’s deadlines,
for each case. The definition of these aspects at an early stage before the launching of the mould
to production will allow a more effective planning to answer market’s needs and a more
efficient resources’ management.

The good technological practices involve an accumulated and deep knowledge of the already
existent technologies and equipment. Consequently, it will be possible to know which is the
appropriate equipment to perform a specific machine's operation. Moreover, it allows the
understanding of the manufacturing critical level of a specific component, and also the
recognition of possible issues that can occur during mould production and also minimize them.
This type of knowledge is usually allocated to the production and planning decision makers that
need to characterize all aspects at an early stage, i.e. before the production starts (Zawila, 2002).
Nevertheless, in general, there is no platform where the decision makers can register or find
this information.

As a consequence of this last statement, the good collaborative practices become crucial.
They should occur between elements of several sectors (like programming, planning and
manufacturing) that together should take more informed and reliable decisions. (Henriques, E.,
Pegas, P., 2004)(Henriques, E., Pegas, P., 2003). Once more and considering that the good
collaborative practices are recognized as being a recommended practice, there is not an
available platform where this information and decisions can be registered and allocated to each
mould and its components.

Finally, the best practices for production flow are based in the continuous reduction of
waitings (Zawila, J., 2002)(Rother, M., Shook, J., 2009). Even for the decision makers that are
trained and experienced in these good practices, the lack of information about the production
stage of each mould and about the progress of each component in production obscures the
decisior’s vision and might lead to decisions which are not the best ones. This problem can be
"solved" by the use of VM.

The VM became one of the most crucial aspects concerning the success of Lean
Manufacturing philosophy. (Womack, J.P., et al., 1990)(Galsworth, G.D., 2013). It aims to
provide just the essential information by intuitive visual signals, rather than long texts and
excessive information. It aims to improve the effectiveness of communication, aiming to
achieve a faster, clear and efficient dissemination of information. The VM also includes
pursuing of cleaned and organized work areas in order to easily identify and control any unusual

situation. Thus, it is possible to obtain a clearer vision of the company’s process and
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performance (Galsworth, G.D., 2013)(Wrye, M., 2016)(Imai, M., 1997), assuring a more
standardized pro-activity towards waste reduction: the shopfloor is self-controlled, self-
improved, self-organized and self-explained. The last two ones are the most indicated to support
planning decisions, because they might provide all the necessary information to the user
concerning the manufacturing state of several moulds, thus, the user can understand the actual
state of the manufacturing system in an intuitive and agile way.

MPM uses all these logics and tools in order to enhance intuitive decisions based on the user
experience and knowledge providing to him/her a complete and updated map of the
manufacturer progress of each mould and component. Moreover, it allows the decision maker
to include in “only” one method his/her knowledge and experience about the planning process,
to take into account the importance or/and the contribution of each manufacturing phase of the
mould, and to consider the criticality level of each mould component. These concepts are

explained in detail in the next section.

2.3. Industry 4.0

This article does not aim to make a lot of considerations about the evolution of the
production’s systems (mostly physical) to the cyber-physics production systems, which
follows, in fact, the trend fostered by Industry 4.0 (Dujin, A., et al., 2014). The reality is that
all the processing companies will have, in the near future, their equipment equipped with
sensors and other means of collecting data of different types. That equipment will also be
equipped with computer applications allowing the companies to have a network of data. This
network will have available almost all of the information concerning all tasks that the equipment
and the operator is doing (internet-of-things). However, the availability of this information
without any treatment and a hierarchy of analysis will turn chaotic its use and management and
even more complex than the ones that already exist (Dujin, A., et al., 2014). This is the context
in which is recommended the use of MPM: the information retrieved from the production
system is processed and treated it in a structured way; and MPM returns the progress mapping
using simple and user-friendly information, in addition, this information ought to be concise
and updated (in real time) in order to support an informed and reliable decision.

It is therefore clear that the MPM will take advantage of this emerging capability using
simultaneously Lean Manufacturing and VM logics, without changing the substance of

planning models which are already in use in mould making sector. In addition, it will enable
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the decision maker to use his intelligence, experience, and knowledge to decide based on a

global perspective of the production progress of each mould.

3. Application of MPM

MPM, Moulds Progress Mapping, was the name given to the method developed as a solution
to answer the lack of information identified in moulds production planning and scheduling
decision making. The method intends to inform, in real time, the mould’s production state, it
allow the calculation of the estimated lead time as well as allows the definition of mould
production milestones. Showing this information for all moulds in production and facing it with
the contracted deadlines with customers, the production and planning leaders have the full
production planning mapping. Their work of fitting new moulds productions in the annual
calendar is made easier and accurate. In addition, the planning task of identifying priorities in
an early stage and make detailed weekly production planning, considering the real progress of
the mould, is possible allowing the production flow maximization, reduction of waiting and
higher delivery dates fulfilment.

This method is only viable with its integration with a Computer Identification Software (CIS)
of components, which register the tasks and the corresponding production times. MPM was
developed assuming that CIS already exists and that it is correctly fed.

The MPM is schematically represented in Figure 2. After the introduction of the task
sequence, the component categories, its criticality and the relative contributions (weights) of
each phase of mould production are introduced (they depend from mould to mould). In addition,
the desirable starting and ending dates of the mould and the milestones for each phase of
production are also introduced.

After the mould’s component production starts, the CIS inform the MPM about the position
of each component, being "only" important for the MPM to know which production steps each
component has already completed.

The criticality values and contribution weights are used by MPM to inform the user about:
the unmet milestones and their delay level, the overall mould and component progress, and the
potential deviation of advance or delay from the stipulated deadlines. The cycle is
complemented by periodic planning adjustments.

Thereafter, once made this cycle for all the moulds that starts its production, the information

is exposed by the MPM, and so, there is a progress mapping of all the moulds.
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The one responsible for the planning and other decision maker are informed about the current
production state. This allow a schedule and production planning readjustment through

successive meetings (these meetings ought to occur daily).

Figure 3 - Schematic view of the MPM sequential application.
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The first input by the MPM user is the definition of tasks sequence that each component (or
sets of components) must go through until they get their final configuration. Afterwards, a
percentage weight for each phase (i.e. contribution of each phase) must be defined, whose value
is defined according to an estimation about the production time distribution, in which each task
or set of tasks represents. The objective is to use the experience of planning and production
leaders to assign the percentage (weights). Figure 3 presents the typical task sequence of
mould’s component manufacturing. The sequence must be adapted to each component.
However, this sequence covers the majority of machined metallic parts.

The following step is the classification of components into categories. As suggested in
Figure 4, the components are divided into the following 6 categories.

Category 1 - Male, cavity, inserts and electrodes;

Category 2 - Movement elements;

Category 3 - Structural elements;
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Category 4 - Other components;

Category 5 - External components;

Category 6 - Bench (first mould assembly).

As in sequential phases, the assigning of weights for each category is necessary. The weights
are based on a Criticality grading that depends on several factors such as risk of failure
(complexity), importance in the mould production, impact on the customer, etc. The decision
makers must attribute, once more, these weights based on their intuition, experience, and
knowledge. Although the contributions presented in Figure 4 are illustrative, they can actually
represent a typical situation.

As each component is progressing in the sequence of tasks, the percentages (weights) of the
tasks are added in the component’s progress. As soon as a given component has completed one
task, the CIS sends to MPM the information, indicating that the task is complete, increasing
consequently the component's progress with the weight that corresponds to that specific task.

Finally, this progress is added in the progress of each mould’s component category.

Figure 4 — Sequence of tasks and correspondent contribution weight
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Figure 5 — Components category and its respective criticality weight
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The progress of the mould results from the combination of: 1) the weights Contribution of
each phase, 2) the Criticality weights of each category and 3) the real-time information that
comes from the CIS. Based on this information, MPM further informs the user about the

potential deviation of delay or advance in the mould’s production.
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To follow the logic presented so far, in order to answer the previously identified gaps and
with the aim of having a greater effectiveness in planning, MPM also proposes the use of
dashboards. Theses dashboards aims to present a detailed component production stage analysis,
the general progress of all the moulds and also the company's annual work plan with the
respective milestones. To support this VM logics, the dashboards include several alerts that,
depending on the colour, indicate a delay level of the production progress and of the delivery

deadline potential deviation (Figure 5).

Figure 6 — Coloured label of the dashboard for the Progress and Deviation.
Progress Label [50%6-90%] [90%5-99%]
Deviation Label OK ADVANCED

The mould progress mapping view (Figure 6) shows all the information regarding the
production of the moulds. It is a detailed view of each mould production, which shows the
manufacturing progress of all components. This dashboard is intended to allow the user to:

1. Analyse the production progress of all the moulds in production.
2. Particularize the analysis made to a particular mould by presenting the progress
of its constituents in detail.

With these two functionalities, those responsible for production and planning are able to
make more informed decisions, having previously analysed the general state of production and

focus their knowledge, in the moulds that are in more critical situation.
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Figure 7 — MPM dashboard
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Figure 6 suggests a presentation of the main MPM dashboard. In the upper rectangle, on the
left side, the several moulds in production are listed, followed by the progress (in percentage)
of the various categories, which are showing the level of delay based on the coloured alert. The
two columns, in grey, indicate the dates of entry and exit of the production. Lastly, the
penultimate and the last column identify, respectively, the progress and potential deviation from
deadline for each mould in production.

The mould progress is expressed in the same way as the categories progress indicators: as a
percentage and with a warning colour. The potential deviation is presented in days and a
positive value, such as the case of mould 2106, which indicates 17 days, means that the
production is already delayed by 17 days when compared with the set delivery date. A negative
value, such as the potential deviation value of the mould 2100, shows that the mould is 3 days
in advance when compared with the set delivery date.

The upper rectangle suggested in the dashboard of Figure 6 represents, in a big plan, the
progress of all the moulds currently in production. However, this information is not sufficient
to understand if, for example, for the mould 2106 which has the second category at 60%, it
happens because all the moving elements are at 60% (let's say there are ten), or because it has
six completed elements at 100 %, and the other four have not yet began the manufacturing tasks.
Consequently, to evaluate the best way to present the progress of each category in detail is
essential. Therefore, when planning and production managers are interested in better

understanding the reason for the progress of a particular mould, they would just select the
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mould, and the dozens of components progress information would be presented in the
dashboard (bottom rectangle of Figure 6).

The progress of each category (numbered 1 to 5) is detailed by the various progresses of the
components that constitute it in the form of bar graphs (on a scale of 0 to 100%), with the
correspondence of coloured alerts. In order to simplify the graphical representation, the
components have been numbered and the correspondent label is visible at the right side of the
figure. This detailed MPM dashboard also presents a ratio of completed items which is
compared with the total number of mould components. In the example of Figure 6, the mould
selected was the mould 2106 and it is possible to conclude that 13 of 43 components are already
completed.

Finally, this dashboard also presents the ratio between the actual machine time spent and the
total machining time estimated in the planning phase. In the mould 2106, given as an example,
the ratio between the spent hours and the estimated hours corresponds to 55% of the total mould.
However, the MPM indicates that the current progress of the mould is 48%, which reveals the
undervaluation of the total manufacturing hours. Based on these values, the ones responsible
for production, planning and budgeting are now able to compare and estimate the number of
actual machining hours consumed and redirect this information for budgeting and control for
future moulds.

Adding a note for category 5, it highlights the order date, the expected date of arrival of the
order and the date of bought components. It should also be noted that in category 6 — Bench
work - which corresponds to a single process, the existence of a bar chart is unnecessary, so its
progress is only present in MPM general mould line.

In order to sum-up the previous information, the understanding of the components progress
in the manufacturing phases assigned to it is possible with the analysis of this dashboard. In
turns, the categories progress assigns a weight/criticality to the mould, and it is the set of this
progress that allows the general progress calculation and the mould manufacture potential
time’s deviation.

MPM also uses the definition of milestones in production process to identify as early as
possible potential deviation to the contracted deadline. Therefore, another dashboard is
suggested by MPM to show the position of each mould in the annual planning and facing it
with the milestones (using Gantt bars) (Figure 7). The definition of these goals as well as the
contracted deadline allows the minimization of the probability of delays and also the
identification of moulds that are being done “too soon” using unnecessary production time that

might be crucial for other moulds.
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To accomplish this MPM functionality, the ones responsible for planning and production
should define four milestones, that are in fact the deadlines for the activities:

1. Limit acquisition date of the raw material;

2. The date for the mould project to be finished (CAD) allowing the production to start;

3. The mould production end date (includes first assembly);

4. The test phase and consequent final assembly end date (corresponds to the customer

delivery date).

Figure 8 — Dashboard of the annual work planning progress (where the red bars and the
corresponding dates immediately to the side indicates the milestones)

ANNUAL PLAN
Week 1/ 2134/ 5| 67 8 910 11132|13/14 15|16 17|18/ 19/20| 21|22 23| 24/25|26|27|28| 29 30131|32/33(34|35|36
2105 Material 100%416/01

1

|
Desin & 100% l27/03 I _—
Status: Production ] 26/05
Tests 1 0%
2106 Material 100%j 15/02 1 flﬁ INFO: The final
Design g 100% h& I 0207 Tiojgy U€tails of the CAD
Status: Production b= 48% (+174)| 1 02/06 I & project delayed the
Tests I 0% - project in 17 days
2107 Material 100% I}oma 1
Design 2 100% , lisios .
Status: Production a I 5%(+2) | 15/06
Tests . 0%

Figure 7 presents the milestones visually for three moulds, the mould 2105, the mould 2106
and the mould 2107. In one hand, the Material, Design and Test phases visual progresses
evolves linearly as a function of the time that has been established for each one, and for each
mould. On the other hand, the Production bar is extracted directly from the MPM's previous
dashboard and varies depending on the production progress.

As can be seen in Figure 7, in the mould 2105 (the same of Figure 6) the activities progress
is running in a controlled manner, there are no delays, no warnings, and therefore the OK Status
is presented on the left (below the mould designation). In contrast, in the mould 2106 the CAD
design had a delay of 17 days. As such, the production and testing phase are also behind
schedule. The delay is highlighted by a bar that extends to the expected delivery time (taking
into account the delay), by various danger signals, and presents a DELAY Status assigned to
the mould. Moreover, a note is presented (the user had to fill it in order to inform the reason of
delay). In the case of the 2107 mould, the CAD Project was finished before the milestone. An
information note identifying the reason for the anticipation may or may be not presented. In this

case, the ADVANCED status is presented.
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4. Conclusions

The MPM proposes a visual and comprehensive approach of the progress status of the
different moulds in production. It aims to support planning decision makers in the difficult task
of nesting hundreds of components into production on dozens of equipment, ensuring customer
satisfaction while minimising wasted time and resources.

The success and feasibility of MPM, together with temporal milestones fulfilment, will only
be achieved through if there will occur systematic meetings for method analysis. These
meetings will enable decision makers to make well-informed choices on the refinement of
component production sequence, fitting the new moulds in the annual planning, always taking
into account the real progress of all the moulds in production. Moreover, the planning mapping
proposed, and its systematic revision will also facilitate the detection of possible sources of
wastes and consequently the identification of the required solutions fostering its elimination.

With MPM, the visualisation of the progress of each mould is now possible, taking into
account its specific complexity and their components progress, calculating also the lead time
potential deviation in comparison to the delivery date. MPM may also be applicable in other

productions with high manufacture complexity and low repeatability.
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Resumo:

Erguem-se no mercado, gradativa e rapidamente, os conceitos de startups. Este
trabalho busca explanar as etapas de construgdo de um startup no ambito
empreendedor, que trace solugdes para minimizar problemas de mobilidade urbana,
fazendo amplo uso da conectividade. Compreende uma visao desde o modelo de
negdcio ao plano de acao da solugdo proposta. Para tanto, a partir dos dados de
pesquisas realizadas na cidade de Fortaleza, no estado do Ceard, Brasil,
categorizou-se os obstaculos acarretados pela cadtica mobilidade urbana, como o
tempo perdido em grandes congestionamentos, os altos gastos com combustivel e
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manuten¢do de veiculos, a dificuldade com estacionamento, além das dores
causados pelo precario sistema de transporte publico, como atraso e superlotagao.
Formulou-se uma plataforma interativa para promover a cria¢ao de grupos fixos de
deslocamentos didrios, incentivando as pessoas a compartilharem as vagas em seus
veiculos as outras que se deslocassem para o mesmo ambiente ou ambientes
proximos de forma a minimizar os gastos coletivos. Configurou-se um modelo de
negocio, abrangendo a proposta de valor, além do plano de agdo para verificar a
viabilidade economica do negodcio, langamento, marketing e fluxo de caixa.
Finalmente, foi desenvolvido um startup de mobilidade urbana que atendesse a
necessidade questionada de forma interativa.

Palavras chave: Startup, mobilidade urbana, conectividade e¢ modelo de
negaocio.

Abstract:

The concepts of startups are gradually and rapidly emerging in the market. This
work seeks to explain the steps of building a startup in the entrepreneurial scope,
which trace solutions to minimize problems of urban mobility, making extensive
use of connectivity. It comprises a vision from the business model to the action plan
of the proposed solution. To do so, based on data from researches conducted in the
city of Fortaleza, Ceara, Brazil, the obstacles caused by chaotic urban mobility were
categorized as time lost in major congestion, high fuel expenses and vehicle
maintenance, the difficulty with parking, in addition to the pain caused by the
precarious public transportation system, such as delay and overcrowding. An
interactive platform was created to promote the creation of fixed groups of daily
commutes, encouraging people to share their places in their vehicles to others
moving to the same or nearby environments, in order to minimize collective
expenditures. A business model was set up, covering the value proposition, in
addition to the action plan to verify the economic viability of the business, launch,
marketing and cash flow. Finally, an urban mobility startup was developed that met
the questioned need in an interactive way.

Keywords: Startup, urban mobility, connectivity and business model.

1. Introducao

Um startup ¢ uma institui¢do humana projetada para criar um novo produto ou servigo, em
condig¢des de extrema incerteza. Assim, startup configura-se por um grupo de pessoas em busca
de um modelo de negocios inovador, repetivel e escalavel, que mesmo embora trabalhando em
condi¢des de extrema incerteza, consegue crescer rapidamente, podendo gerar lucros cada vez
maiores. Logo, partindo de uma problematica, ¢ formulada uma solu¢ao ou ideia que venha a

soluciond-la. Esta, se gerida de forma correta, seguindo um modelo de negdcios, ¢ desenvolvida
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e incorporada ao mercado na forma de uma empresa. O startup deve fornecer ao mercado uma
ideia ou servigo repetivel - capaz de entregar o mesmo produto novamente em escala
potencialmente ilimitada, sem muitas customizagdes ou adaptagdes para cada cliente- e
escalavel, no sentido de construir um plano de a¢do que cresca cada vez mais rapido sem
grandes interveng¢des no modelo de negdcios.

Um Startup ¢ uma institui¢do, nao apenas um produto, € por isso, requer um novo tipo de

gerencimento guiado para seu contexto de extrema incerteza. De fato, “empreendedor” deve
ser considerado um titulo de trabalho em todas as modernas companhias que dependem de
inovagao para seu crescimento futuro.
“Uma teoria abrangente de empreendedorismo deve abordar todas as fungdes de um
empreendimento na fase inicial: visdo e conceito, desenvolvimento de produto, marketing e
vendas, aumento de escala, parcerias e distribui¢do, e estrutura e desenho organizacional. Tem
de proporcionar um método de medir o progresso num contexto de extrema incerteza”.

Em consonancia com isto, reafirma os pilares dos startups com base no planejamento do
modelo de negdcios, afim de, gerar valor, explorando o conhecimento e criatividade de cada
funcionario e acelerando o tempo de ciclo de produgao.

Vislumbrando o crescimento em potencial desse sistema de producdo no mercado,
desenvolveu-se um startup, no intuito de contornar e amenizar os problemas gerados pela
conturbada mobilidade urbanos. Nisso, convém ressaltar que a rapida urbanizacao observada
no cendrio brasileiro ndo foi acompanhada, suficientemente, por investimentos de
infraestrutura, acarretando gradativos aumentos no congestionamento de transito das grandes
cidades e a precarizagcdo dos servigos publicos de transporte. No mais, ¢ possivel retratar os
transtornos gerados pela escassez de estacionamento, o tempo produtivo desperdicado por
trabalhadores e estudantes diariamente na dependéncia de transporte publico, além da
inseguranga aos pedestres pela deterioracao das vias publicas.

No municipio de Fortaleza, estado do Ceara, o cenario nao ¢ diferente. Segundo dados do
censo do, em 2015 a frota de automoveis na cidade configuravam-se em torno de 556.100
veiculos, que somados a caminhonetes constituiam 621.43 veiculos. Ainda frisa-se a frota de
aproximadamente 10.523 entre 6nibus e micro-6nibus dificultando o fluxo local. Isso para uma
populagdo, segundo o, de 2.452.185 pessoas. Com base nessas informagdes e de acordo com
dados levantados a partir dos usudrios do servico de georreferenciamento intitulado como
baseado com dados de 2016, os motoristas de Fortaleza passam cerca de 34 minutos extras no

transito todos os dias. Agravando-se nos horarios de pico, onde os condutores gastam 56% mais
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tempo em engarrafamentos pela manha e 57% a tarde. Tendo em vista a expansdo dessa
problematica, o estudo para desenvolvimento do startup considerou o desenvolvimento de uma
plataforma multilateral inovadora, no intuito de utilizar as ferramentas de conectividade mais
dindmicas e interativas para propiciar ¢ estimular a ideia de grupos de deslocamentos diarios,
acomodando o maximo de pessoas por veiculo, reduzindo, portanto, a frota de veiculos
circulando.

Os problemas motivadores a ideia, ou necessidades do publico-alvo, podem ser designados
como as dores do cliente, e, portanto, ¢ preciso ser solucionado pela nova empresa. Sendo
assim, a plataforma foi proposta para reduzir problemas como o tempo perdido nos grandes
congestionamentos, os altos gastos que os proprietarios de veiculos tém com combustivel e
manutengao do mesmo, da dificuldade de encontrar vagas de estacionamento, além de amenizar
as dores que os usuarios possuem com o transporte publico como atrasos e superlotagdes e ainda
o desconforto térmico e a inseguranga nas vias que os pedestres e ciclistas sofrem. Assim como,
promover a interacao e socializa¢do dos usuarios.

Desta forma, o principal objetivo desse estudo € analisar as etapas do desenvolvimento de
um modelo de acdo em um Startup e verificar sua aplicabilidade e sustentabilidade no mercado,

englobando desde o modelo proposto ao plano de acdo aplicado.

2. Referéncial Teorico

2.1. Startup

Conforme definida anteriormente, startup ¢ um empreendimento inovador, com alto
potencial de crescimento, baixos custos de manutencao e geragdo de lucros em grande escala.
No Brasil o movimento tem crescido gradativa e rapidamente, segundo a ultima pesquisa Global
Entrepreneurship Monitor (GEM), publicada no Brasil pelo, a taxa de empreendedorismo da
populacdo adulta brasileira atualmente ¢ de 40%, contra 20% de dez anos atras, o que sinaliza
uma mudanga da cultura de busca por emprego para busca do negocio proprio. Assim pode-se
distinguir startup de pequena empresa, pois esta parte de uma ideia nova, que nao foi testada
para ingresso no mercado, por isso um empreendimento de risco, embora parta de um estudo
de necessidade mercadologica.

Avanco ao meio do século vinte. O emparelhamento do capital de risco e o
empreendedorismo startup surgiu de uma forma moderna, e a industria startup que eles

fomentaram tem explodido desde entdo. No entanto, nos ultimos 5 anos, encontrar a formula

132



TMQ - TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY
Numero Especial — Inovagdo e Melhoria Continua, 2020, 129-144

bem-sucedida para o sucesso repetivel de startup permaneceu uma arte negra. Os fundadores
tém continuamente lutado e adaptado as ferramentas do "grande negdcio”, suas regras e
processos ensinados em escolas de negocios e sugerido por seus inventores. Investidores
ficaram chocados quando startups falharam ao executar “o plano”, nunca admitindo aos
empresarios que nenhuma startup executa seu plano de negécios.

Considera o empreendedorismo como sindnimo de inovagao aplicado ao contexto dos
negdcios, ou seja, o empreendedor ¢ o inovador que programa mudancgas dentro dos mercados
através da realizacdo de novas combinagdes. Este autor relaciona o empreendedorismo com a
atitude de ajudar as ideias inovadoras a tornarem-se reais através do estabelecimento de novos
modelos de negocio ao mesmo tempo em que se tenta substituir sistemas de negdcio
convencionais por torna-los obsoletos. Nesta perspectiva, esta presente a ideia de que as
empresas startup podem usar a inovagao radical na tentativa de substituir as empresas maduras
porque estas, devido & sua inércia em explorar novos mercados e introduzir mudangas,
apresentam maior resisténcia na adog¢ao de praticas de inovacdo. Além disso, as empresas
startup nao t€ém uma cultura forte e vincada, por isso podem desenvolver projetos inovadores
com menos constrangimentos.

Durante a formulagdo desse empreendimento, € preciso, a priori, descobrir as dores dos
clientes. Podendo ser realizado através de questionamentos aos proprios clientes, induzindo até
mesmo a usar das dores ja existentes a fim de conquistar novos clientes, além de uma analise
minuciosa dos planos e estratégias da concorréncia. Essa primeira etapa compreende buscar o
contato com a realidade das pessoas em busca da categorizagdo do problema. Para tanto, ¢
comum agregar-se a descoberta do publico-alvo ao conceito de persona, ja que estas definem
caracteristicas pessoais (sexo, idade, hobbies) bem como o enquadramento do cliente ao
contexto de compra e uso, entendendo suas as motivagdes ¢ ansiedades. Apos maturagcdo da
ideia, devem ser realizadas as politicas de gerenciamento do mesmo, por intermédio da
constituicdo de um elaborado planejamento de negocios, que possa dar margem a decolagem

do projeto, contabilizando custos e verificando a viabilidade social deste.
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Figura 1: conceito de startup.

2.2. Modelo de Negocio

O modelo de negbcios ¢ a formula usada por uma empresa para criar, entregar € capturar
valores, transformando a ideia ou produto e a gestdo em receita, usada, geralmente, para
expandir o volume de producdo. Segundo “O Modelo de Negocios ¢ um esquema para a
estratégia ser implementada através das estruturas organizacionais dos processos € sistemas”.
Assim na mesma obra, esses autores explanam e conceituam modelo de negocio a partir de
nove componentes: Segmentos de clientes; proposta de valor — busca resolver os problemas do
cliente, satisfazendo sua necessidade-; canais -transmissores da proposta de valor aos clientes-
; relacionamento com clientes; fontes de receitas; recursos principais; atividades chave;
parcerias principais; estrutura de custo.

Sendo assim, gerenciar um startup consiste em elaborar um planejamento voltado a resolver
problemas ou atender a necessidades dos consumidores, a partir de uma proposta que agregue
valores e beneficios aos mesmos. Alguns dos elementos que contribuem para a criagao de
valores, sejam estes quantitativos ou qualitativos, sdo a aprimora¢do do desempenho do
produto, personificagdo, design, reducdo do custo e/ou risco, acessibilidade, usabilidade, dentre
outros. Logo, o Modelo de Negodcios Canvas ¢ formado por um painel com nove blocos,

conforme descrito na figura 2, que se comunicam de forma interdependente para descrever as

parte de um negdcio, extraindo propostas de valor que potencialize o projeto a ser construido.
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Figura 2: Modelo de negocio
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Depois de elaborada a proposta de valor, € preciso analisar por quais veiculos ou canais a

empresa pode se comunicar e alcangar seu segmento de clientes, desde o conhecimento com o
produto a sua compra, entrega e pos-venda, para assim ser possivel conquistar e reter seus
clientes, ampliando suas vendas. Outro fator importante a ser definido ¢ a componente fonte de
receita, este representa o capital gerado a partir do segmento de clientes, compreendendo a
arrecadacdo com a venda do produto e sua patente sobre este, o licenciamento, empréstimos,
alugueis e antincios, podendo ter prego fixo e/ou dinamico. No mais, para um o modelo ser
eficaz e alcancar mercados € preciso concentrar recursos financeiros, fisicos, intelectuais ou
humanos. S6 assim € possivel determinar as agdes nas quais as empresas devem executar para
obter sucesso no seu produto final. Tais agdes devem atender a solu¢do do problema posto em
cheque, podendo ser projetada a partir do gerenciamento de uma plataforma de rede, buscando,
além disso, parcerias que fomentem o desenvolvimento da proposta de valor.

Por fim, reunindo toda a estrutura fisica e intelectual da empresa € possivel descrever todos
os custos envolvidos na operagdo e organizar uma estrutura de custos, comportando os custos
fixos e varidveis envolvidos em todos os processos, de forma dindmica. Os nove componentes
reunidos fornecem a base para elaborar o chamado de Quadro de Modelo de Negdcios Canvas.

Nisso, tomadas essas consideragdes, o startup sai de uma mera ideia inovadora para um

modelo real, com possibilidade de ser posto em pratica e pronto a seguir um plano de Acao.
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Figura 3: Quadro de Modelo de Negocios Canvas
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2.3. Plano de Acao

O plano de agdo deve ser o passo seguinte a ser seguido antes do lancamento da ideia ao
mercado consumidor. E preciso que este considere as competéncias a serem desenvolvidas,
datas previstas e custos para desenvolvimento do mesmo. O produto final se d4 através de um
plano de acdo que especifique as fases e dimensdes, competéncias a serem desenvolvidas, local,
data, hora e responsavel pelo produto além do custo previsto (fluxo de caixa), viabilidade
econdmica do negodcio e marketing.

Geralmente, ¢ confeccionada uma planilha eletronica para organizar as previsdes e etapas a
serem seguidas. Podendo langar mao de algumas ferramentas organizacionais, tais como o Pert

CPM e graficos de Gantt.

3. Referéncial Teorico

Desenvolvidos os conceitos iniciais, pode-se retomar a problemadtica central que motivou o
desenvolvimento do startup em questdo. Para esta construgdo seguiu-se a seguinte
configuracao:

1. Identificar os problemas da capital;

2. Escolher um problema central e recorrente;
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Coletar dados;
Propor uma solucgao;
Verificar viabilidade da solugao;

Iniciar a constru¢do do modelo de negbcios;

S A A

Configurar o plano de acao.

3.1. Identificacao do problema e desenvolvimento de uma solucio

A primeira etapa pode ser denominada de inspiragdo, quando se buscou ter contato com a
realidade das pessoas em busca de problemas, e dai, a partir da observacao dos problemas se
elaborou diversas solu¢des para o mesmo, decidindo-se posteriormente, qual seria o mais
eficiente. Foi escolhida para tais consideragdes a proposta do Shadowing, que consiste em
acompanhar um usuario durante a execugao de suas tarefas do dia-a-dia. Apos mapeada a rotina
do dia observado, e em equipe, decidido uma possivel solu¢do para um problema recorrente,
foram definidos os problemas, usuarios, oportunidades, recursos e retorno do investimento.

Assim, partindo das dificuldades ocasionadas por uma mobilidade precéaria no pais, e
enfatizando o municipio de Fortaleza, no estado do Ceara, coletaram-se as dores dos clientes,
ja amplamente citadas e discutidas através de uma coleta concisa de dados, sendo proposta uma
plataforma multilateral que viesse a minimizar algumas das maiores causas para a manutengao
desse problema: a existéncia de uma frota de veiculos muito grande circulando e o excessivo
gasto demandado para manutencao destes.

Sugerida a solugdo, partiu-se para a andlise de similares (também conhecido como
benchmarking), uma comparagdo entre produtos ou servigos concorrentes do que esta sendo
desenvolvido, a fim de procurar um diferencial para a nova empresa, usando as ferramentas do
Google pra tais analises. Posteriormente, buscou-se a validagdao do prototipo — modelo cru do
produto, exibindo apenas o necessario para simular seu uso -, para assim, determinar se a ideia
poderia sair do papel. Fazendo uso de uma anélise heuristica, método de avaliag@o de interfaces
baseado em principios de usabilidade, buscou-se especialistas que pudessem discorrer acerca
do tema e aconselhar sobre as possibilidades de inser¢ao no mercado. Ainda foi realizada a
verificacao de viabilidade do negocio por intermédio do teste de usabilidade, onde por meio de
questionario e entrevistas, foi simulado o uso da plataforma por usuérios reais.

A escolha do padrdo da plataforma multilateral para a evolugdo do empreendimento se deu

pelo proprio conceito desta, posto unir dois ou mais grupos distintos, porém interdependentes,
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de clientes, onde um tem valor apenas na presenga do outro. Esse modelo de plataforma possui
efeito rede, crescendo a medida que atrai mais usudrios e criando valores que facilitam a
interacdo entre diferentes grupos. O segredo ¢ que atraia e atenda grupos simultaneamente para
criar valor. Outra questao que atraiu o desenvolvimento da plataforma € que ela permite atrair
um segmento para um lado da plataforma com uma proposta de valor barata ou gratuita, para
entdo, por conseguinte atrair usudrios para os outros lados. A exemplo desse modelo € plausivel
citar o Google como plataforma que ganha dinheiro com um segmento, os anunciantes,
enquanto subsidia ofertas gratuitas para dois outros: navegadores e proprietarios de contetido.

Assim, quanto mais anuncios ele apresenta aos navegadores, mais ganha dos anunciantes.

3.2. Formulacido do Modelo de Negocios Canvas

Sabendo que a plataforma multilateral possui paradigmas proprios na elaboragdo do seu
modelo de negdcios, para o programa em questao, a proposta de valor deve criar valor atraindo
grupos de usudrios (Motoristas e Passageiros) para a solug¢ao proposta, relacionando ainda cada
segmento de cliente a sua proposta de valor propria. Nesse padrao onde o recurso principal €
constituido pela propria plataforma, as atividades giram em torno de gerenciar, fornecer e
promover a mesma, seja através de servidores ou mesmo da estrutura fisica da empresa. Assim
como seu custo, que compreende a manutencdo e desenvolvimento da propria plataforma.
Ainda ¢ valido enfatizar que cada segmento de cliente gera uma fonte de receita diferente, no
caso, os segmentos de motoristas e passageiros sdo subsidiados, desfrutando do aplicativo
gratuito, enquanto as empresas, universidades e pontos comerciais arcam com 0s custos €
parcerias.

Por conseguinte, depois de categorizado o obstaculo e proposta uma solucdo, é preciso
organizar o modelo de negocios, utilizando o quadro de modelo de negocio Canvas, abordado
anteriormente, aplicando-o a questao, elaborando uma proposta de valor que agregue beneficios
ao segmento de cliente e os estimule a adquirir o servigo, bem como, estipular as atividades-
chave, parcerias, custos, receita e recursos necessarios para implementacgao da plataforma.

Nesse contexto, conforme exemplifica a figura 5, o sistema proposto ¢ composto por uma
plataforma acessivel e interativa, com estilo de rede social, que cria, busca e gerencia grupos
de deslocamentos fixos e didrios, além de oferecer servico de anuincio por meio de
georreferenciamento. Esta se dar através de parcerias com motoristas, comerciantes, redes de

combustivel, empresas e universidades, proporcionando ao seu segmento de clientes a
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comodidade, interagdo e economia de formar grupos a fim de se deslocarem ao mesmo
ambiente ou ambientes proximos, tais quais empresas e universidades, por exemplo, de forma
areduzir o nimero de veiculos trafegando e evitar a escassez de estacionamento, além de dividir
os gastos gerando maior conforto econdmico.

Figura 5: Modelo de Negocios da Plataforma (Canvas)
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3.3. Desenvolvimento do Plano de Acao

Posteriormente, desenvolve-se um plano de acao para viabilizar a inser¢cao da plataforma e
seus componentes no mercado, de tal forma que gerasse valor aos clientes e retorno financeiro
ao negdcio. Da mesma maneira que, controlasse o fluxo de caixa e os mecanismos de marketing,
seguindo uma organizada cronologia. Para elaboracdo desta, fez-se usa das ferramentas de
gerenciamento de projeto Pert CPM, junto a graficos de Gantt. Estes contribuiram de forma
significativa a organizagao cronolégica, identificacao e discriminagao de fases, assim como na
elaboracdo do diagrama de fluxo do projeto.

Incrementando-se a isto, realizou-se uma pesquisa de mercado, a fim de compreender a
estrutura do mercado a ser inserida a plataforma bem como o crescimento no ramo do servigo
oferecido, tendo sempre em mente as questoes mercadoldgicas e o publico-alvo. A partir dai,

conforme figura 6, seguindo uma ordem cronologica, foram levantadas as analises
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comparativas de concorréncia, buscando dinamizar a plataforma e ampliar seus beneficios
perante os servigos semelhantes, e determinou-se, também a partir de levantamentos (pesquisa
de opinido), o melhor preco a ser proposto a cada segmento de cliente e usuarios. Por fim,
definido tais parametros, e viabilizado o langamento do produto, ndo se deve esquecer que o
servigco necessita de gerenciamento e manuteng¢do, assim, o plano de agdo deve compreender o
pos-venda do servigo, propiciando satisfacdo aos clientes e gerando um ambiente confortavel a
NOVOS USUArios.

Figura 6: Plano de acao tracado

Realizar pesquisa e anlise referente ao tamanho do mercado, estrutura e crescimento do ramao que o servico esta inserido
Prospeccdo |Definir Personas(Perfil ideal das empresas e consumidores)
Fazer anlise do nosso servigo, tendo em foco as questdes mercadologicas e o publico alvo

Analise  |Listagem de possiveis concorrentes

de Levantamento das principais caracteristicas da concorrencia
Concorrencia |Realizagdo de um guadro avaliativo comparando nossa ideia e a concorrencia
Verificar os pontos fracos da nossa ideia em relagdo a concorrencia e buscar formas de "diminuir a distancia" entre os produtos
Valor  |Pesquisa de opinido sobre as propostas de valor do nosse servigo com nossos possiveis usudrios e clientes

do Fazer levantamento do prego dos servigos dos concorrentes e obter dados relacionados a quantidade de usudrios que estdo dispostos a pagar por eles
Produto  |Propor o prego do servigo para cada segmento de clientes e usudrios
Buscar por meios de divulgagio com maior nivel de telespectadares, contratar o servigo destes|caso necessério) e fazer a divugagdo do langamento do produto
Preparar cerimonia e discurso de langamento
Langamento |Elaboragio de brindes e promogdes para os primeiraos clientes e usudrios

do Produto |Escolher a cidade e a data da cerimonia de langamento

Montagem da estrutura do local do langamento

Montagem de um centro de relacionamento com os clientes

Pés Pesquisa de satisfagio dos usudrios em relagio a usuabilidade do servigo
Venda |Pesquisa financeira dos clientes sobre a possivel vantagem do uso do servico
Realizar manutengdo e atualizagdes no servigo

Concernente a isto, a figura 7 dinamiza o projeto proposto ilustrando a aplicagdo da
plataforma no mercado em reacdo a dois dos segmentos de clientes, o passageiro (usuario) e a
empresa, ambos desfrutardo dos privilégios oferecidos pelo negocio cada um obtendo
beneficios proprios diferentes. Neste exemplo, o usuario busca por grupos de carona no
aplicativo, tal como em uma rede social, inscreve-se no grupo e realiza seu roteiro de viagens,
assim, haverd a opc¢do de dividir gastos com o proprietario do veiculo ou entrar com uma
parceria junto a sua empresa ou universidades. As empresas ainda podem cadastrar seus pontos
de venda, discriminando produtos e servigos para serem divulgados na plataforma.

Assim, desenvolveu-se uma nova empresa com uma ideia inovadora e capaz de crescer e
gerar lucro rapidamente, se gerida de forma adequada, seguindo um planejamento conciso, e,
posteriormente, aliviando as dores dos clientes, contribuindo ainda para amenizagdo de
problemas ambientais, sociais € economicos, por reduzir a frota de veiculos trafegando, como
também o estresse com o servigo de transporte publico e a redugdo de gastos aos proprietarios

dos veiculos.
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Figura 7: Ilustracao da aplicacio da plataforma para dois segmentos de clientes
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4. Conclusao

Refletindo sobre as condi¢des de ascensdo dos startups e preocupada com os conflitos
ambientais, sociais € financeiros ocasionados pela precaria mobilidade urbana, observou-se a
possibilidade de criar um mecanismo que amenizasse tais problemas, proporcionando um
retorno financeiro gradativo e desenvolvendo competéncias e habilidades que atendessem ao
mercado de trabalho.

Para tanto, compreendeu-se as etapas de criacao de um startup e analisaram-se como estas
podem ser aplicadas ao desenvolvimento ¢ manutencdo de uma plataforma multilateral que
seguindo uma determinada proposta de valor, atenda a demanda de seu segmento de clientes.
No mais, concluiu-se que a concepgdo idealizada pode proporcionar bem-estar fisico,
econOmico, ambiental e social, visto que conduzira a reducao do fluxo de veiculos trafegando,
especialmente em grandes cidades, tais como Fortaleza, aumentando o nimero de pessoas por
veiculos, consequentemente, reduzindo o estresse causado pelos grandes congestionamentos e
escassez de estacionamento. Proporcionar-se-4 também, a expansdo do marketing comercial de

pontos parceiros ao programa, através da promogao de antincios por georreferenciamento.
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Abstract:

Systemic intense analysis of material and energy flows aims efficiency improvement,
waste reduction and innovation. There is potential for a mismatch between the amount of
potential solutions produced and the capacity to develop them by the systemic analysis and
design team, requiring an intermediate strategic step of intellectual capital management. A
conceptual model, interconnecting analysis activities with the strategic management of
intellectual capital, is presented, encompassing project development and implementation.
Without protection, a project’s economic viability can be compromised. Within the
research, several consultations were conducted by email, at the national, European and
global level, to agencies and institutions with intellectual property protection mandates.
The results unveil opportunities for enhancement of existing protection models to cover
detected gaps, pointing to the kind of innovative solutions lacking forms of protection. A
four-stage model is presented to promote and contribute to the dissemination of systemic
project and analysis as a practice at the service of environmental management, which is in
line with green practices of intellectual capital management (considering environmental,
social, and economic sustainability). This model is complemented by two novel indexes:
The Protection Prioritization Index - PtPI and the Development Prioritization Index — DPI.

Keywords: Environmental Management, Intellectual Property, Sustainability.
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CONCEPTUAL MODEL FOR MANAGEMENT OF INTELLECTUAL CAPITAL DERIVED FROM SYSTEMIC
ANALYSIS

1. Introduction

Intellectual capital is defined as knowledge that can be converted into value which is a rather
broad concept that isn’t limited only to technological innovations, or just to intellectual property
as defined and protected by the law, such as patents, trademarks and trade secrets (Edvinsson
& Sullivan, 1996). According to Edvinsson and Sullivan (1996) we can divide intellectual
capital into two major components, human resources and structural capital, which includes
intellectual assets. In this case, intellectual assets are the ones in which the company can assert
rights of ownership, making a priority for intellectual capital managers to convert human
resource assets into intellectual assets (Edvinsson & Sullivan, 1996). The knowledge transfer
between individuals tends to improve competence of both individuals and teamwork which
tends to be a team co-creation of knowledge (Sveiby, 2001).

This study points out solutions for the dimensional mismatch between the amount of
potential solutions produced and the capacity to develop them by the systemic analysis and
design team, creating a disproportion between them, requiring an intermediate strategic step of
intellectual capital management. It aims to catalogue mechanisms to protect the array of
innovative results with potential to provide new income streams, still at an embryonic stage,
but that require capital for implementing, human resources and materials that go beyond the
scope of the systemic analysis. Without due protection, the project’s economic viability can be
called into question as well as the motivation to carry out the systemic analysis, which can also
be compromised. The goal is to list how to protect the panoply of innovative results with the
potential to provide new income streams, still at an embryonic stage, but that require capital,
human resources and materials for implementation that go beyond the scope of systemic
analysis. From this discrepancy, with an increase in the intensity of resources to be employed,
the need to develop an overview of the forms of protection and management of this intellectual
capital arises. The listing of solution categories (based on examples from previous studies) that
can emanate from the systemic analysis and the types of protection relevant to this intellectual
capital, allowed for the identification of gaps in the existing protection strategies and,
consequently, recommending intervention in order to address flaws, envisaging protection.

The development of this subject has a precisely acknowledged drive: to avoid endangering
the efforts and investments in Research & Development (R&D) of organizations from the start,
leading to an idea, until its effective protection (Instituto Pedro Nunes, 2011). Thus, those
responsible for the management of any organization that engages in R&D must constantly

protect and safeguard intellectual assets (Instituto Pedro Nunes, 2011). Security is achieved
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through proper management of the organization's communications; contractual safeguarding of
confidentiality obligations with all employees; and confidentiality agreements with mediators
who need access to the organization’s confidential information (Instituto Pedro Nunes, 2011).
This model is developed as a framework for assisting the strategic management of intellectual

capital.

2. Methods

During the research phase of this study, intellectual property (IP) protection agencies and
institutions were consulted through a precise set of questions (Q1 & Q2) by email, in order to
assert the current scope of IP protection, at the national, European and global level. At the same

time, a focused and thorough literature review was also carried out.

2.1. 1P Protection Inquiry

The inquiry part consisted of two questions; the first question pursues the existence and
availability of specific IP protection mechanisms regarding business ideas, the result of mental
understanding. The second question seeks to assert if, in the case of such protection mechanisms
being unavailable, what is the minimum level of required development effort that an idea, as a
concept, has to be subjected to in order to be eligible for application to an IP protection
mechanism.

With the main purpose of getting answers to the survey, and accounting for national and
international disparities, three IP protection organizations where selected. WIPO, which stands
for the World Intellectual Property Organization, with headquarters in Geneva, Switzerland is
a self-funding agency of the United Nations, currently with 189 member states; its mission
consists on the development of an international intellectual property system that enables
creativity for the common benefit. EPO, European Patent Office, with headquarters in Munich,
Germany is the organization responsible for the examination of patent applications and the grant
of European patents, providing also patent information and training services. At the national
level, INPI (Portuguese), National Industrial Propriety Institute, with headquarters in Lisbon,
Portugal is the office that deals with the protection of trademarks, patents, utility models and

industrial designs. It focuses on the attribution and protection of industrial property rights, at a
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national and international level, in collaboration with the international organizations of which
Portugal is a member.

After the organizations’ selection, the questions were sent by email as exemplified on Table
1, through the official contact channels. Subsequently, the answers received were compiled, in

the results section, for further analysis.

Table 1 — Questions Sent to Organizations

Question 1 Is there any process or mechanism that someone can activate to protect
business ideas, still at an embryonic stage, to prevent them from being used
by other individuals or companies?

Question 2 If protection at such an early stage isn't possible, what's the minimum level of
development they have to be subjected to, in order to be able to apply for any
kind of protection?

2.2. Literature Review

Simultaneously, a broad literature review was conducted with search criteria of fundamental
subjects and keywords such as intellectual property protection, intellectual capital and systemic
analysis were scrutinized, as to provide a solid foundation for the progress of this research work.
Although most sources were included in a period from the past ten years or less, some of the
articles were within a ten year to twenty-year period. The chosen articles provided information
about knowledge-based strategies, presented recommendations concerning intellectual capital

management, and protection procedures for intellectual property.

3. Systemic Analysis

The systemic approach is a tool that allows for development of innovation through a change
of perspective on efficiency and technology that requires a shift in the way of thinking, this
way; we can asseverate that innovation resides in the way we look at problems (Barbero &
Fassio, 2001). A system can be characterized by an ordered group of solid, related and co-
dependent parts performing as a whole; the systemic perspective encourages understanding how
the components present in a system are the result of interactions between elements
interconnected with each other and others, in a defined framework (Germak, 2008). Systemic
analysis may also provide an advanced view of a process, but is not considered to be univocal

or hierarchical, as would be considered in a linear approach (Marques & Abrunhosa, 2005).
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This type of analysis is a holistic approach that analyses all the implications, causes,
consequences, and negative externalities of each process (Barbero & Fassio, 2001) through a
set of five basic principles. These state that the outputs of each system can become inputs to
another system; the relationships thus developed generate open systems, as opposed to the
closed systems created by linear planning; the open systems are self-supporting and self-
reproducing, and they evolve together; the operational context is prioritized; and finally, that
the relationship between humans and their surroundings is at the heart of the project (Barbero
& Fassio, 2001).

Systemic analysis is at the service of environmental management, questioning in order to
intensely analyse material and energy flows, for efficiency improvement, waste reduction
towards zero emissions, creating new economic-productive models, communities of strongly
related people, innovation and conscious connections with the territory (Coelho et al., 2017).
The model that sustains it is inspired by the theoretical structure of generative science,
according to which every modification in resources generates by-products that can represent
added value (Barbero & Toso, 2012). Generative Science is multidisciplinary and
interdisciplinary, exploring the complex behaviors of nature as a generative process. It shows,
in natural phenomena, how finite parameters interact with each other in order to generate
infinite behaviors (Barbero, 2015). A wide-ranging approach like this defines eco-guidelines,
based on different practices and systems of goods production, transformation and consumption,
while enabling the definition of new systems, and promoting social and environmental
development (Coelho et al., 2017).

An open and interdependent system gives rise to new ideas, exchanges of resources and
information giving rise to the creation of other new resources that contribute to the improvement
of the communities involved (Ryan, 2014). A circular economy arises from the need to stop the
madness of its antithesis, a linear economy, whose product life cycle consists of extraction,
transformation, manufacture, use and disposal. An analysis of the environmental issues of a
particular activity, from raw material extraction to the point where all wastes return to the
environment, constitutes a Life Cycle Assessment (de Carvalho, 2010). The excessive
production of residues that exceeds the acceptable limits causes scarce resources, economic,
social and environmental crises (Crespo, 2017). It is known that the increase in prices of
products grows in direct proportion with the shortage of the resources necessary for their
production. In the circular economy, resources are used in a more sustainable way, helping to

create new employment opportunities and more efficient ways of producing and consuming
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(Crespo, 2017). Waste returns to another product life cycle, "Cradle to Cradle", giving rise to
new products, which is reflected in a better state of the environment and quality of life. The
concept of circular economy is directed to application in industry (Murray et al., 2017) and is

the origin of many innovative production processes.

4. Results

With the goal of listing mechanisms and procedures of protection applicable to the
multitude of innovative results with potential to provide new income streams, a collection of
current protection mechanisms was gathered. Following the inquiries carried out by email to
the selected organizations the results and answers to the two distinct questions were compiled

in Table 2.

Table 2 — Answers to Questions from Table 1

Answer to Question 1 Answer to Question 2
WIPO “[IP] protection is divided into two
branches: Copyright and Industrial
“(...) an idea/project in itself cannot be the object [IP Property. Copyright is a legal definition
) )
protection, only the original expression of an [artistic or | protecting an original literary or artistic
technical] idea can be protected through intellectual work. (...) Industrial Property covers
property law.” Trademarks, Patents, Industrial Designs
and Geographical Indications. (...) [IP]
protection falls under national law.”
EPO “(...) under the law of the European Patent Convention s . .
(EPC), European patents are only granted for inventions Since the EPO is only responsible for
. . L7 ! the grant of European patents we regret
(...) capable of industrial application, which are new and 1ot 1o be able to comment on other
which involve an inventive step. An invention can be tvpes of intellectual property.”
(...), a product, a process or an apparatus.” yp property.
INPI | “(...) ideas, concepts and projects, (...) cannot be « . .
registered both in our Institute and/or copyrighted, since r;z:egetgg SItrrlilitli(s);isarlnS?: ?: INI()I a)r ¢ ou
they belong to the field of freedoms, in particular to can obtain registration OI} ';t;lder'r.lélrlzs
freedom of competition. For this reason, there are g - ’
. . . . logotypes, patents or utility models and
competing companies that sell identical products and . »
services.” design models.

WIPO — World Intellectual Property Organization, EPO — European Patent Office, INPI - National Industrial
Propriety Institute, IP — Intellectual Property, EPC — European Patent Convention

Nowadays, Intellectual Property (IP) protection mechanisms are strictly available for two
types of categories: Copyright and Industrial Property. Copyright is a legal term used to
describe the rights that creators have over their literary and artistic original work (World
Intellectual Property Organization, 2017). The type of works commonly protected by copyright

throughout the world include literary works; computer programs and databases; films, musical
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compositions, and choreographies; artistic works; architecture; advertisements, maps, and
technical drawings (World Intellectual Property Organization, 2017). This kind of protection
gives the owner or author two types of rights, economic rights and moral rights and extends
only to expressions and not to ideas, procedures, and methods of operation or mathematical
concepts (World Intellectual Property Organization, 2017). Industrial Property covers the
protection mechanisms that result in patents, exclusive rights granted to inventions, be it a
product or process. This provides new ways of doing something or offers a new technical
solution to a problem (World Intellectual Property Organization, 2017). Industrial Property also
covers trademarks, which are signs with the purpose to differentiate products or services from
one organization from those of another one. Moreover, springing from Industrial Property,
industrial design registrations are responsible for the protection of the ornamental or aesthetic
features (shapes, patterns, lines or colour) of a product, while geographical indications are signs
used on products that have specific geographical origins and, therefore, possess characteristics
attributed to that origin (World Intellectual Property Organization, 2017).

In order to protect the assortment of original results with potential to provide new profit
creation opportunities, still at a very primitive form of development, at this point considerable
amounts of human resources, materials and capital investment are necessary to establish an
appropriate line of work for each one of them. As a direct consequence, adequate protection
mechanisms are necessary to assure proper safeguarding of the aforementioned set of results
(World Intellectual Property Organization, 2017).

Pertinent Protection Mechanisms (PM) that can be activated to provide different levels of
defence are listed in Table 3. The authors include, in addition to the previously referred IP
protection procedures, some mechanisms that aid in the protection of data. Mechanisms such
as data rooms, if a physical space, or virtual data rooms, if a restricted and secure online
repository, are specific spaces with the purpose to store sensitive and secure data that can be
later used in financial and legal transactions, documents exchange, sharing and more. These
data management spaces have limited controlled access and are frequently used in operations
of mergers and acquisitions of organizations (World Intellectual Property Organization, 2017).

The interim confidential repository is an intellectual capital management tool proposed by
the authors that can serve as a temporary vault to store sensitive data and intellectual property
inside an organization. This suggestion intends to give an organization a tool focused on the

protection of private and classified intellectual capital, while it isn’t further developed.

151



CONCEPTUAL MODEL FOR MANAGEMENT OF INTELLECTUAL CAPITAL DERIVED FROM SYSTEMIC
ANALYSIS

A trade secret can be characterized by any kind of confidential information, such as sales
and distribution methods, consumer profiles, advertising strategies, lists of suppliers and clients
and manufacturing processes that result in a competitive edge for an organization (World
Intellectual Property Organization, 2017).

The listing of these solution categories is based on examples from previous studies
springing from the systemic analysis and relevant to this intellectual capital. As an example of
a trademark the authors can exemplify the creation of a new logotype for the Serra da Estrela
Protected Designation of Origin (PDO) cheese (Carrola et al., 2017). Also, a clear example of
geographic indication is the Protected Designation of Origin that is carried by the Serra da
Estrela cheese (Coelho et al., 2017; Carrola et al., 2017). A case of where a tool was developed
to assist in the manufacturing process (Carrola et al., 2017) can also be applied as a practical

example to Industrial Design Registrations, or even as a Utility Model protection mechanism.

Table 3 — List of Intellectual Property and Data Protection Mechanisms

Protection Mechanisms (PM) Identifier
Patents ¢

Utility Models O v
Trademarks A
Industrial Design Registrations .
Geographical Indication <«
Copyright ]

Data Room and Virtual Data Room v

Interim Confidential Repository _—

Trade Secret Classification | 2
Non-disclosure Agreement §

The type of innovative results (IR) derived from a systemic analysis approach are listed in

Table 4.
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Table 4 — List of Results Derived From the Systemic Analysis

Innovative Results (IR) Connects to... (Protection Mechanisms)

System’s Critical Points -V

Business Plan -_V

Action Guidelines (applied to organizational challenges) -V
Product Ideas >

Product Concepts oV
Product Blueprints °
Service and Business Ideas A

Product/Service Ideas Ae
Educational Website (for awareness campaigns) u
Not-for-profit/Nonprofit Organization (creation plans) v
Business Processes B

From this discrepancy, (quantity of innovative results springing from Systemic Analysis
and existing Intellectual Capital mechanisms) with an increase in the intensity of resources to
be employed, the need to develop an overview of the forms of protection, development and

management of this intellectual capital arises.

4.1. Strategic Intellectual Capital Management

Protection of innovative results must be an effective concern in the series of necessary steps
to secure the benefits of any active innovation seeking policy. Simultaneously the quantities of
results that occur in such approach have the potential to reduce the efficiency of the process.
Taking these issues into consideration, a mathematical relationship (equation 1) was devised to
establish a priority order to assist in the innovative results protection decision. To determine the
Protection Priority Index (PtPI), it is necessary to multiply the value relative to the Feasibility
of Protection (FOP) by the idea Development Stage (IDS) value and include also the Ease of
Idea Exploration (EIE) value; this results in a number that translates into a higher or lower
priority degree.

When considering the estimated value for the FOP, its level of protection effectiveness
should be pondered; if the IR has a high probability of successful protection its value should be
positive, tending to one; if the prospect of protection is low, then its value should also be low,

tending to zero. The IDS should have a value proportional to its level of maturity, if the IR is
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already at a considerable advanced stage of development, its protection priority should be
higher, in order to prevent future losses. In this way, the higher the development stage of the
IR, the higher its value should be, to a maximum of one; if its development is low or residual
its priority should also be lower, tending to a minimum value of zero.

The EIE priority value is advised to be as high as its degree of readiness for implementation;
an IR has more probability of being appropriated if its exploration process requires less overall
investment. Thus, the less effort it requires to explore, the higher its EIE value will be, to a
maximum of one; on the other hand, if the IR application is more demanding its value will tend
to be lower, to a minimum of zero.

PtPl = FOP X IDS X EIE
(1)
0 > FOP = 1; (if "High" = 1; if "Low" — 0);

where { 0 > IDS > 1; (if "High" - 1;if "Low" - 0);
0> EIE 2 1; (if "High" - 1;if "Low" - 0).

With the similar purpose of establishing a quantifiable priority index to calculate de
Development Priority Index (DPI) another equation (equation 2) was formulated. This means
that, the higher the DPI value results, the higher the evaluated IR will be taken in consideration
to proceed to the development phase. Analysing the formula below we have four major
parameters, which can have values ranging from (or equal to) a minimum of zero to a maximum
of one, that must be pondered.

DPI = POP x SIP X RIC X PPI

(2)
0= POP = 1; (if "No"— 1;if "Yes"— 0);
0> SIP > 1; (if "High"— 1;if "Low"— 0);
0 > RIC > 1; (if "Low"— 1;if "High"— 0);
0 = PPI = 1; (if "Yes"— 1;if "No"— 0).

where

Possibility of Protection (POP) assesses the real potential the IR has for protection; if there
are no means of valid protection the value is positive, leaning to one, on the other hand, if
protection is viable it assumes a value proportional to that degree to the minimum of zero. A
higher IR protection probability will translate in less urgency to proceed to the development
phase. On the other hand, if the IR protection probability is low its development should be

prioritized, so it can originate protectable results. The second parameter, which stands for the
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Sustainable Income Potential (SIP) refers to the profitability potential of the IR according to
economic, social and environmental criteria. If the evaluation of those requisites is negative the
given value should be low, tending to zero, conversely, if the evaluation result is positive it
should receive a positive value, to the maximum of one. The parameter relative to the Required
Investment Capital (RIC) ponders the estimated necessary capital to assist in the development
of the IR. For a low RIC, the attributed value should be positive, to a maximum of one, meaning
that a desired low investment should be prioritized. If the predicted necessary capital becomes
higher, the attributed value should be lower, to a minimum of zero. The last parameter,
Previously Published Idea (PPI) states that, if the idea or IR has already been published before
it should be prioritized for development, with a higher PPI value tending to one. Otherwise, the
priority should be low and valued accordingly, with a lower value tending to zero, given its
reserved status.

The result of this mathematical expression will help to determine if an idea has a higher or
lower priority factor in order to proceed to the development phase. Its main purpose is to assist
in the allocation of resources within an organization, providing a quantified scale for internal
agile and grounded selection processes.

A conceptual model interconnecting analysis activity with the strategic management of
intellectual capital was created, encompassing project development and implementation. This

model is depicted in Figure 1.
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Figure 1 — Management of Intellectual Capital Conceptual Model
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The four-stage model is emphasised to promote and contribute to the dissemination of
systemic project and analysis as a practice at the service of environmental management, and
which is in line with the green practices of intellectual capital management (taking into account
environmental, social, and economic sustainability): Systemic Analysis & Solution Ideation -
Intellectual Capital Protection - Development (self-developed, subcontracted, in consortium,
based on licensing or sale of intellectual capital) - Implementation and Exploration of the
solutions.

The systemic analysis and solution ideation phase implement the systemic approach,
searching for innovative results, that may be later protected, while monitoring and researching
problems and areas for improvement. After this phase, innovative results are subjected to a
protection prioritization indexation and the ones deemed suitable are protected (externally or
internally).

In the Protection of Intellectual Capital phase, innovative results derived from the preceding

phase are properly protected, according to type and considering cost-effectiveness; it integrates
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the previously generated results and prepares them for the next phase. Between this phase and
the next one, there is a prioritization index for the development of each selected result, which
is estimated and ranked accordingly.

The development phase identifies a purpose for each selected result and establishes an
expansion plan for them. It defines whether each innovative result is set to be self-developed,
subcontracted, co-developed in consortium, licensed or eventually sold for development to third
parties. Tangible resources, including capital, are needed to support the transition from
Development to Implementation and Exploration of solutions.

Implementation and exploration phase puts into practice the conclusions from the previous
phases, executes processes and collects data for further analysis. Periodic evaluations are an
example of systemic analysis triggers, the former are typically performed as part of continuous
improvement approach (e.g. part of Total Quality Management - TQM).

The triple bottom line of sustainability is depicted in the centre of the conceptual model,
given the importance that ultimately green practices of intellectual capital management in the
context of environmental management have. Overall, the most stringent components of the
proposed conceptual model, with an impact on green practices of environmental management
are the Protection Prioritizing and Protection Action, as well as the Development Prioritizing
and Development Action, with a focus on sustainability’s three dimensions (Social, Economic
and Environmental).

The similarities between the conceptual model proposed and Deming’s Cycle, or Plan-Do-
Study-Act (PDSA) are highlighted by the authors, both models are a systematic series of steps
put in practice to gather insights, and that way attain continual improvement of a product or
process (The Deming Institute, 2018). The development phase of the proposed model is about
planning and the implementation phase can be correlated to the Do step of the PDSA Cycle.
The analysis phase of the proposed model can be compared to the Study step of the PDSA
Cycle, as well as the protection stage, which can be related to the study step of the PDSA Cycle.

5. Discussion

The current protection strategies and mechanisms are adjusted to rigid concepts and

definitions of intellectual property. Within those abstractions, there is space for other types of
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data protection, specifically new paradigms that directly impact the management of intellectual
capital.

The proposed conceptual model reinforces a proper management direction for the
prioritization of protection and development of intellectual capital originated through the
systemic analysis. The results also elucidate opportunities for enhancement of existing
protection models in order to cover gaps detected. Traditional Intellectual Property mechanisms
are not applicable to innovative results like the system’s critical points, business plans, action
guidelines and nonprofit organizations (creation plan). Considering previously identified gaps,
a number of internal mechanisms should be considered by the Intellectual Capital manager,
including Data Room and Virtual Data Room, Interim Confidential Repository and Trade
Secret Classification and point to the types of innovative solutions for which forms of protection
do not exist or are not specifically indicated, and hence must be combined. It is not possible to
protect a business plan; however it is possible, through the activation of mechanisms such as
franchising, trademarks protection and non-disclosure agreements to protect parts of the
business model, which may include business processes.

This study, like any scientific study, is not free from limitations. The sample of institutions
surveyed is specifically restricted and therefore limited quantitatively, although of a wide scope.
Moreover, the strategic Management of Intellectual Capital devices proposed in this paper
(Protection Prioritization Index - PtPI and Development Prioritization Index - DPI) are so for
untested. Therefore given their current conceptual stage, they may evolve as the result of

application in empirical cases.

6. Conclusion

The authors recommend intervention in order to address some flaws envisaging protection.
One of the concerns at the center of this research is to identify what kind of intellectual capital
should be considered as transferable to intellectual property, in a way to secure its protection
through the available mechanisms.

In order to innovate in the transition stage, we need to approach new ways to look at the
problems. As future studies proposal, the authors suggest the introduction of a systemic analysis
approach to facilitate the search for innovative solutions applied to the knowledge transfer from

intangible assets to tangible ones.
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A four-stage model is presented to promote and contribute to the dissemination of systemic
project and analysis as a practice at the service of environmental management, which is in line
with green practices of intellectual capital management (considering environmental, social, and
economic sustainability). This model is complemented by two novel indexes: The Protection
Prioritization Index - PtPI and the Development Prioritization Index — DPI. The authors also
suggest, as further explorations, the development of practical case studies encompassing the
systemic analysis and application of management of intellectual capital strategies presented in

this research paper.
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Resumo:

Este trabalho pesquisa a aplicacdo do Lean Office num Forum do Estado de Sao
Paulo - Brasil. A necessidade de ampliar os servicos aos cidaddaos proporcionando
uma justica célere e eficiente possibilitou a implantagdo de uma nova rotina dos
servigos do Forum. O propdsito de facilitar o fluxo de informacao e reduzir o tempo
de espera entre setores, eliminando atividades que ndo acrescentam valor, podemos
utilizar as técnicas do Lean Office, objetivando eliminar os desperdicios de tempo
e praticas com pouca eficiéncia, melhorando a produtividade, proporcionando ao
cidaddao uma resposta rapida a solucao do litigio. O trabalho foi realizado em trés
etapas, iniciado com o Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) - usado para
descrever os estdgios do processo e identificar oportunidades potenciais de
melhoria. Em seguida, foi elaborado um plano de agao, facilitando a visualizagdo
da implantacao de novas rotinas operacionais. Finalmente, o MFV foi revisado para
refletir as melhorias consideradas e delinear o estado futuro do processo. Até o
momento foi aplicado o MFV ao estado atual e ao estado futuro, o que proporcionou
a identifica¢do de importantes gargalos e oportunidades de melhoria.

Palavras chaves: Fluxo de Valor, Lean Office, Plano de A¢do, Servigo Publico.
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Abstract:

This paper investigates the application of the Lean Office in a Forum of the State
of Sao Paulo - Brazil. The need to extend services to citizens by providing speedy
and efficient justice has made it possible to implement a new routine of the Forum's
services. The purpose of facilitating the flow of information and reducing waiting
time across sectors by eliminating activities that do not add value, we can leverage
Lean Office techniques to eliminate waste of time and practices with low efficiency,
improving productivity, providing the citizen with a rapid response to the settlement
of the dispute. The work was carried out in three stages, started with Value Flow
Mapping (VFM) - used to describe the stages of the process and identify potential
opportunities for improvement. Then, a plan of action was elaborated, facilitating
the visualization of the implantation of new operational routines. Finally, the MFV
was revised to reflect the improvements considered and to outline the future state
of the process. To date, the MFV has been applied to the current state and future
state, which has identified important bottlenecks and opportunities for
improvement.

Keywords: Action Plan, Lean Office, Public Service, Value Flow

1. Introducao

Com o fim do ciclo de grande crescimento econdmico do pos-guerra € a chamada crise do
Estado, iniciada nos anos 70, e causada por multiplos fatores inter-relacionados tais como as
crises do petrdleo, seguida de uma crise fiscal e a globalizagdo, os governos de uma forma geral
passaram a ter dificuldades para conciliar demandas sociais cada vez maiores com recursos
mais escassos (Abrucio, 1997).

Assim, governos ao redor do mundo tém sido pressionados a entregar melhores servigos
com menores custos. Algumas vezes, o corte de custos pode reduzir a qualidade dos servigos.

O Brasil nao ¢ excecao. A necessidade de atualizacdo e modernizagdo dos procedimentos
em setores publicos, principalmente aqueles que lidam diretamente com pessoas, faz-se
necessario, tendo-se como foco que as pessoas tornam-se cada dia mais exigentes por produtos
e servicos de qualidade. Este exigente publico também quer dos setores publicos, qualidade nos
servicos que lhe sdo prestados (BRASIL, 1995).

Cabe ressaltar que, dentre os principios da Administragdo Publica previstos no art. 37, da
Constituicao Federal, que norteiam as atividades de seus agentes, esta o Principio da eficiéncia,

consequéncia da implantagio do modelo de administragdo publica conhecida como
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administragao gerencial, que visa acabar com a baixa produtividade, morosidade, ineficiéncia
e desperdicios do padrao tradicional conhecido como administragdao burocratica.

No entanto, as reformas empreendidas na administracdo publica brasileira ndo foram
capazes de torna-la eficiente a ponto de conseguir entregar servigos publicos com a qualidade
esperada para um pais que possui carga tributaria comparavel a dos paises centrais, ao redor
dos 35% do PIB.

Este estudo ¢ parte integrante da dissertagao de mestrado (em andamento) do primeiro autor,

sob orientacdo da quarta autora, com contribui¢cdes dos demais.

2. Justificativa

Ja ¢ extensa a literatura acerca dos beneficios alcancados pelo Lean Thinking no ambiente
produtivo. Na manufatura, os principais resultados reportados sdo melhoria na qualidade,
reducdo do tempo de ciclo de processamento, corte nos custos da produgdo e melhoria na
satisfacdo dos clientes, refletindo em maiores faturamento ¢ lucros.

Apesar do prestigio ja alcancado nas empresas em geral, as aplicagdes na administragao
publica sdo mais raras.

No setor publico, os beneficios tangiveis nao sdo tdo robustos, geralmente focados na
redugdo de tempo, espaco e custo e na melhoria da qualidade; mas os beneficios intangiveis,
incluindo um melhor entendimento do cliente, sinergia entre equipes inter-relacionadas e uma
elevagdo da motivagdo e da moral dos empregados, devem ser considerados (RADNOR;
BOADEN, 2008).

Para Bhatia e Drew (2006), a abordagem Lean quebra com a visdo prevalecente de que ¢
necessario um compromisso entre a qualidade dos servicos e o custo de prové-los. Ou seja, em
sua visdo € possivel a organizagdo perseguir os dois objetivos simultaneamente.

Radnor e Walley (2008) analisam uma série de estudos de casos de Lean Thinking no setor
publico. Foram feitas entrevistas em grupos focais em instituigdes no Reino Unido que
implantaram o Lean Thinking a fim de levantar os principios e ferramentas mais adotados. Eles
constataram que as barreiras para o sucesso da implementagdo dos principios Lean e das
técnicas associadas no setor publico do Reino Unido foram as seguintes:

a) falta de um foco claro no cliente;

b) excesso de procedimentos;
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c) pessoas trabalhando individualmente ou em departamentos isolados;

d) falta de estratégia;

e) crenca geral em que os empregados trabalham demais e sao mal remunerados;

f) falta de entendimento dos efeitos de variagdo, fluxo do processo e visao sistémica.

Assim, a aplica¢do do Lean Office em setores administrativos publicos pode contribuir
significativamente na melhoria da qualidade dos servigos publicos, mais especificamente, nos
conceitos e técnicas apresentados por Tapping e Shuker (2003), partem do principio que toda
atividade administrativa pode se tornar enxuta. Desse modo, a aplicagao desta técnica no
ambiente administrativo publico torna-se relevante, pois ela fornece ferramentas e indica que
bons resultados podem ser obtidos (TURATI, 2007).

Assim, o objetivo geral desse trabalho ¢ investigar a aplicacao dos conceitos e ferramentas
do Lean Office na gestao publica, mais especificamente, em um Férum Estadual Paulista.
Especificamente, sera apresentado um levantamento dos principais problemas deste Forum

apos a aplicagdo de ferramentas Lean ao processo atual (“as is”).

3. Metodologia

Esta se¢@o apresenta os procedimentos metodoldgicos adotados neste trabalho que norteara
as etapas dos procedimentos, coleta, tratamento dos dados e validag@o dos resultados.

E preciso esclarecer que metodologia é entendida aqui como o conhecimento critico dos
caminhos do processo cientifico, indagando e questionando acerca de seus limites e
possibilidades (DEMO, 1989).

Outra distingdo importante ¢ a que se deve estabelecer entre, de um lado, métodos técnicos
ou de investigacdo - ou seja, processos pelos quais a realidade ¢ investigada, ou ainda, “as
manipulagdes analiticas através das quais o investigador procura assegurar para si condi¢des
vantajosas de observacao dos fendmenos - e, de outro, métodos 16gicos, isto ¢, os processos de
formagao das inferéncias e de explicacdo da realidade” (Fernandes, 1959, p. 13)

Uma vez definido o tema da pesquisa optou-se pela pesquisa qualitativa, a qual apresenta
um carater exploratdrio que estimula os entrevistados a pensar e falar livremente sobre o objeto
da pesquisa, fazendo emergir aspectos subjetivos, atingindo motivagdes nao explicitas, ou
mesmo ndo conscientes, de forma espontanea. Foi utilizando o Mapa de Fluxo de Valor (MFV),

ferramenta do Lean Office, que representa as informacdes baseadas na realidade de um
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ambiente administrativo de modo que o pesquisador entenda a problematica investigada

(BRITO, 2013).

3.1. O Lean Office

Lean significa acabar com o desperdicio ao nivel das operacdes, tarefas, tempo, energia,
dinheiro e materiais, nas organizacdes, de modo que melhoramos a qualidade e o
comprometimento dos colaboradores, em todos os departamentos.

O significado de Lean Office ¢ Escritorio Enxuto, que se baseia nos principios do Lean
Manufacturing, adaptados as atividades administrativas. E comumente utilizado quando
aplicamos os conceitos do pensamento enxuto (Lean Thinking) nas atividades nao
manufatureiras e fisicas, sendo o fluxo de valor, o fluxo de informacdes e de conhecimentos.

No Pensamento Enxuto existem 5 principios basicos que sdo: o Valor, a Cadeia de Valor, o
Fluxo, a Producao Puxada e a Perfeigao.

O valor, segundo Womack e Jones (2004), ¢ o ponto de partida essencial para o pensamento
enxuto, que sO pode ser definido pelo cliente final, apesar de ser criado pelo produtor.

A Cadeia de Valor, de acordo com Womack e Jones (2004), ¢ preciso um conjunto de
acoes especificas, necessarias para se levar um produto especifico (seja ele um bem, um servigo,
ou, cada vez mais, uma combinag¢do dos dois) a passar pelas trés tarefas gerenciais mais criticas
em qualquer negdcio:

O Fluxo, de acordo com Womack e Jones (2004), uma vez que o valor tenha sido
especificado com precisao, a cadeia de valor de determinado produto totalmente mapeada pela
empresa enxuta e, obviamente, as etapas que geram desperdicio eliminadas, chega-se a hora de
dar o proximo passo no pensamento enxuto, um passo realmente estimulante: fazer com que as
etapas restantes, que criam valor, fluam satisfatoriamente.

A Producao Puxada, para Womarck e Jones (2004, p.60), um processo inicial ndo deve
produzir um bem ou um servigo sem que o cliente de um processo posterior o solicite. A melhor
forma de compreender a logica e o desafio do conceito de puxar € comegar com um cliente real
expressando a demanda por um produto real e caminhar no sentido inverso, percorrendo todas
as etapas necessarias para levar o produto ao cliente.

A Perfeicao, como explica Womarck e Jones (2004), ¢ alcangada por meio do pensamento
enxuto A medida que as organizagdes comecarem a especificar valor com precisio,

identificarem o fluxo de valor total, a medida que fizerem com que os passos para a criagao de
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valor fluam continuamente, que deixem que os clientes puxem o valor, algo muito estranho
comecara a acontecer. Ocorre aos envolvidos que o processo de reducdo de esforgo, tempo,
espago, custo e erro ¢ infinito e, a0 mesmo tempo, oferece um produto que se aproxima ainda
mais do que o cliente realmente quer. De repente, a perfei¢dao, o quinto e ultimo conceito do
pensamento enxuto, ndo parece uma ideia maluca.

Esses quatro principios iniciais interagem em um circulo poderoso. Fazer com que o valor
flua mais rapido sempre expoe algum desperdicio oculto na cadeia de valor. E quanto mais se
aproximar da perfei¢do mais revelara os obstaculos ao fluxo, os quais serao eliminados.

A adogdo do sistema Lean em areas ndo manufatureiras representa um grande potencial de
melhoria em sua estrutura, eliminando todo o desperdicio presente no fluxo de valor
(TAPPING; SHUKER, 2010). Sendo assim, para alcangar o Lean Office Tapping e Shuker
(2010) propdem oito passos, que serdo detalhados a seguir:

e 1°) Comprometimento com o Lean: a Alta Direcdo, bem como todos os funcionarios,
deve apoiar o esfor¢o de transformagao Lean para reduzir e eliminar o desperdicio. Desta forma,
o trabalho em equipe deve ser estimulado para que haja um comprometimento de todos os
envolvidos na aplica¢c@o dos conceitos Lean (TAPPING; SHUKER, 2010);

e 2°) Escolha do fluxo de valor: quando se fala em valor entende-se por aquilo que esta
sendo criado que tem algum valor para um cliente que esta disposto a pagar. Fluxo refere-se a
uma sequéncia de atividades que sdo necessarias para a realizagao do servico solicitado pelo
cliente (TAPPING; SHUKER, 2010). Nesse contexto, o passo dois consiste na escolha do fluxo
de valor de modo a observar além do processo individual, também os processos anteriores e
posteriores que serdo impactados (TAPPING; SHUKER, 2010). Cabe ressaltar a importancia
de que o fluxo de valor selecionado deve estar relacionado ao cliente final e estar entre os limites
da instalagcdo da organizagao (TAPPING; SHUKER, 2010). Sendo assim, o propoésito do Lean
¢ melhorar o fluxo para fazer com que o trabalho flua mais rapido dentro do fluxo de valor
(TAPPING; SHUKER, 2010);

e 3°) Aprendizado sobre o Lean: o processo de aprendizado sobre o Lean difere para cada
organiza¢do, sendo necessarias explicacdes aos funciondrios sobre os conceitos e ferramentas
Lean. Podem-se apresentar materiais a respeito do assunto, estimular a participacao de cursos,
workshops, porém o melhor aprendizado ¢ a pratica (TAPPING; SHUKER, 2010). Desta ma-
neira, cada grupo de pessoas representa um conjunto de conhecimentos variados. Por isso, o

plano de treinamento deve ser adequado a essas necessidades (TAPPING; SHUKER, 2010).
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e 4°) Mapeamento do estado atual: o mapeamento consiste numa representacdo visual,
por meio de simbolos ou icones, do fluxo de material e informagdes de um fluxo de valor
especifico. Para um bom mapeamento, deve-se observar e entender o fluxo de valor e inicia-lo
pelo ponto mais proéximo ao cliente e vir voltando aos processos ou atividades iniciais do fluxo
de valor (TAPPING; SHUKER, 2010);

e 5°) Identificacdo de medidas de desempenho Lean: apesar de algumas métricas serem
genéricas, sempre haverd métricas especificas para o fluxo de valor selecionado e que serdo
determinadas em func¢do desse fluxo. Para determinar uma métrica Lean que seja eficaz, deve-
se procurar aquela que permita a estratificagdo em componentes que abordem os desperdicios
identificados. Contudo, as métricas definidas devem ser faceis de entender e de coletar os dados
(TAPPING; SHUKER, 2010);

e 6°) Mapeamento do estado futuro: para realizar o mapeamento do estado futuro deve-se
analisar criticamente o mapa do estado atual, a fim de solucionar os problemas detectados. Além
disso, ¢ necessario entender a demanda do cliente, ou seja, suas solicitacdes. Todos devem
colaborar com ideias para o plano, e para atingir o estado futuro, deve-se pensar nessas ideias
como um processo de evolucdo. Cabe orientar que rastrear a demanda do cliente em um
ambiente ndo manufatureiro pode exigir constantes ajustes nos planos para o estado futuro
(TAPPING; SHUKER, 2010);

e 7°) Criagao dos planos Kaizen: o termo Kaizen significa melhorar um fluxo de valor ou
de um processo, com o intuito de aumentar o seu valor agregado diminuindo os desperdicios
(MARCHWINSKI; SHOOK, 2003). Desta forma, os processos sao modificados para que se
tornem melhores. O processo de planejamento ¢ fundamental, pois permite que as melhorias
sejam alcancadas e os esfor¢os reconhecidos. Sendo assim, para a implementagao das ideias de
melhoria do fluxo de valor, ¢ necessario dividi-las em etapas. Essa sequéncia de planejamento
auxiliara na implementagao eficaz dos planos kaizen (TAPPING; SHUKER, 2010);

e 8° Implementacdo dos planos Kaizen: o passo final na transformagdo Lean ¢ a
implementa¢ao dos planos Kaizen. Desta forma, existem trés passos para a implementacao dos
planos Kaizen: preparacdo, implementacdo e follow-up. Para haver sucesso na transformagao
Lean em uma organizagao, as pessoas devem buscar sempre formas para melhorar o fluxo de
valor. E importante lembrar que, nenhum plano é perfeito e por isso necessita de adequacdes e

ajustes (TAPPING; SHUKER, 2010).
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3.2. O Forum da Justica Estadual Paulista

Toda a atividade administrativa ¢ norteada pelos principios fundamentais que se encontram
no texto da Constituicdo Federal de 1988 em seu artigo 37, caput. Dentre estes principios estao:
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.

Os principios sao as regras norteadoras que deverao ser seguidas pelos agentes publicos na
pratica dos atos administrativos a fim de que o interesse publico seja atingido. Sdo de
observancia obrigatdria para os Poderes Legislativo, Executivo e Judicidrio no exercicio de
fungdes administrativas e, também, para todos os entes da Federagdo, quais sejam: Unido,
Estados, Distrito Federal e Municipios.

Organiza-se a jurisdi¢do em dois graus de jurisdi¢do (instancias): o primeiro, em regra ¢ o
julgamento realizado pelo Juiz de Direito nos foruns locais das comarcas; o segundo, ¢ o
julgamento realizado por 6rgaos colegiados, ou seja, pelos Desembargadores dos Tribunais de
Justica dos Estados.

O artigo 5°, inciso XXXV, da Constituicdo Federal estabelece que “ a lei ndo excluird da
apreciagdo do Poder Judiciério lesdo ou ameaga a direito” garantindo aos cidaddos o principio
do livre acesso ao Judiciario.

Em razao de se tentar garantir a efetividade de tal principio, o Judicidrio tem se visto
assoberbado com o numero gigantesco de demandas, congestionando os servigos forenses em
razao do aumento da litigiosidade, que contribui para a morosidade judicial.

Visando aplicar o Principio da Eficiéncia ao Poder Judiciario, a Emenda Constitucional
45/2004 acrescentou o inciso LXXVIII ao artigo 5° da Constituicdo Federal, inserindo o
principio da celeridade processual, segundo o qual:

“Art. 5°, LXVIII — a todos, no ambito judicial e administrativo, sdo assegurados a razoavel
duragdo do processo e os meios que garantam a celeridade de sua tramitacao.”

Citada emenda pretendeu amenizar o problema do acesso a justiga, garantindo ao
jurisdicionado a aceleracdo e eficiéncia da prestagdo jurisdicional.

A fim de atingir a sua missdo institucional que ¢ distribuir justi¢a e sua visdo que € ser
reconhecido como instrumento efetivo de justica, equidade e paz social, o Tribunal de Justica
do Estado de Sao Paulo, a partir de 2010 implantou nas unidades judicidrias de 1* instancia
(cartdrios judiciais), uma nova rotina cartordria buscando transformagdes significativas quanto

a gestdo de pessoas e de processos, conhecida como NEP — Nova Estratégia de Producao.
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De acordo com o Tribunal de Justica:

“alterou a organizacdo de trabalho, inspirada por indisfar¢avel taylorismo, buscando-se
identificar as rotinas de trabalho mais comuns, desconstruindo-as em tarefas simples, de modo
a fazer com que seus executores com elas se familiarizassem e se tornassem mais rapidos e
eficientes. Em seguida, formaram-se nucleos especializados na execu¢do destas tarefas
correlatas e similares, com o intuito de reproduzi-las a perfei¢ao.”

Os nucleos especializados foram divididos em setores diferentes, dentre eles: Minuta,

Cumprimento, Movimenta¢ao ¢ Atendimento, conforme tabela 1.

Tabela 1: funcoes especificas dos setores.

Setor Fungdes
Confeccéo de minuta de despacho no sistema informatizado
Minuta Verificacdo e controle de prazos

Contagem de despachos confeccionados para fins de estatistica

Juntada de petigdes protocolizadas e andamento do processo

Atualizagdo no sitema dos despachos a publicagdo e certificagdo na imprensa
Movimentagdo Recebimento dos processos vindos do gabinete e sua baixa

Recepcdo de processos vindos do arquivo e a juntada da peticdo que solicitou o seu
desarquivamento

Cumprimento dos despachos exarados pelo juiz (confeccdo de oficios, mandados,
cartas, guias, termos, alvaras)

Atendimento ao publico em geral, bem como aos advogados.

Carga e recebimento de autos (carga para os advogados, Ministério Publico, Defensoria
Publica, reprografia, setor psicossocial)

Separacdo de peticdes protocolizadas e encarte nos autos

Fonte: Corregedoria Geral da Justiga de Sdo Paulo

Cumprimento

Atendimento

Acredita-se que as ferramentas do Lean Office podem ser integradas as acdes da NEP, uma
vez que ambas perseguem 0s mesmos objetivos, embora o Lean o faca de forma mais

sistematizada e continua.

3.3. Aplicando o Lean Office ao Forum

As andlises dos procedimentos estudados nesta pesquisa pertencem ao Tribunal de Justica
do Estado de Sao Paulo, especificamente ao Forum Estadual de Ribeirdo Preto, com foco na
implantacao da ferramenta do Lean Office.

Partindo-se do principio que os maiores responsaveis pelos atrasos nos processos
administrativos sdo: falta de informacao quanto ao local exato em que estd o “processo”, falta

de padronizagdo de atividades, desorganizacdo de recursos e pessoas, etc, foram propostas as
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melhorias dos processos no setor de Movimenta¢io, com o embasamento da filosofia Lean
Office (Escritorio Enxuto).

Tomando-se como base as etapas estabelecidas por Rother e Harris (2002), foram
desenvolvidas as provaveis etapas para direcionar o cronograma das atividades. Na tabela 2, as

provaveis etapas propostas sdo apresentadas abaixo:

Tabela 2 - Etapas para implantar o Lean Office

Etapas Descricio de cada etapa

Explicar o conceito, a importancia, locais onde foram implantados

Apresentacdo do Lean
P ¢ ¢ que deram certo.

Escolha de um fluxo Analisar um fluxo de valor inteiro e melhorias pontuais
Mapeamento do estado atual Encontrar os reais desperdicios

Identificar as metas Definir quais serfo as metas para atender ao cliente final
Mapeamento do estado futuro A priorizacdo das a¢des e a determinacdo das medidas de ganhos
Esco}ha de uma célula piloto e aplicar Execugdo das melhorias

o Kaizen

Fonte: ROTHER e HARRIS (2002)

O setor escolhido foi o que apresenta maior complexidade em sua estrutura em relagdo aos
demais setores e 0 que apresenta o maior numero de servidores: setor de movimentacao.

Neste setor, temos os processos digitais e fisicos.

Os processos fisicos sao aqueles que sao iniciados através de uma petig¢do inicial em papel
que contém o pedido do autor da agdo, a causa do pedido e os fundamentos de fato e de direito
em que o autor baseia o seu pedido. Além disso, a peticdo inicial vem acompanhada de toda a
documentagao necessaria a comprovagao dos fatos alegados na inicial.

O 1nicio do processo fisico da-se com a distribuicdo da peti¢do inicial junto ao Cartério
Distribuidor, o qual € responséavel por distribuir aos cartorios as agdes que ali chegam.

Os processos digitais sdo peticdes digitalizadas que sdo trazidas ao Poder Judicidrio através
do peticionamento eletrdnico junto ao portal do Tribunal de Justiga.

Os elementos de trabalho presentes no setor de movimentacdo que atuam tanto nos
processos fisicos quanto nos digitais sdo: publicacdo, certificacdo da publicagdo, juntada,
certificagdo de prazo, movimentagdo (recebimento de processos conclusos ao juiz).

O setor de publicacdo ¢ responsavel por encaminhar os despachos e decisdes emitidos pelo
juiz ao Diario de Justi¢a Eletronico, ficando assim, o advogado da parte autora ou ré, intimado
a cumprir a determinacao judicial, como p.ex., no sentido de juntar alguma documentacao até
entdo ndo juntada aos autos, como também de trazer a parte a uma audiéncia, ou fazer com que

ela compareca ao cartdrio para assinar um documento.
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O setor de certificacdo da publicagdo tem a fun¢do de comprovar que o advogado fora
intimado da decisao judicial e a partir de tal comeca-se a contar o prazo para que o provimento
judicial seja cumprido no prazo legal.

Na juntada, o servidor faz com que a peti¢do recebida no setor de protocolo seja encartada
aos autos, numerada e rubricada a fim de que seja levada a apreciacdo judicial, quando o
processo for fisico. Ja no digital, o peticionamento ¢ eletronico e a juntada ¢ automatica.

Ao certificar o prazo, o servidor verifica se a determinagao judicial fora cumprida pela parte
dentro do prazo concedido pela lei ou pelo juiz. Os prazos contam-se em dias uteis, excluindo-
se os feriados, sdbados e domingos.

O setor de movimentagao ¢ responsavel pelo recebimento dos processos vindos do gabinete
do juiz com a decisdo emitida a qual deverd ser encaminhada a publicagdo e providenciar a
atualiza¢do no sistema de tais decisoes.

Além disso, esta area também € responsavel pela recepcao de processos vindos do arquivo,

0s quais ja se encontram encerrados e a juntada de peti¢des solicitando o seu desarquivamento.

4. Resultados

Realizado o Mapeamento do Fluxo de Valor do processo atual das atividades do setor de
Movimentagdo foi possivel aos servidores do Forum elencar os principais problemas que

afetam a eficiéncia do setor.

- Falta de constincia no fluxo de trabalho: o servico ndo chega de forma constante,
uniforme, o que gera um grande acimulo de servigos, que s6 ¢ possivel de resolver com
mutirdes que envolvam todos os funcionarios. Isso significa que todos deixam de cuidar do seu
proprio setor para resolver a questdo emergencial, o que, logicamente, gera o acimulo em um
outro setor e assim, sucessivamente. Por exemplo: a minuta ¢ o grande problema do cartorio.
Quando um processo ¢ despachado e sai da minuta, ele vai para o setor de movimentacao, que
dara o encaminhamento devido (geralmente sera encaminhado para o cumprimento, que tera
que fazer mandados, oficios, etc.). Quando a minuta estd com um atraso muito grande, os
responsaveis pelas decisdes e sentengas fazem um mutirdo, trabalhando aos finais de semana
para despachar o maior nimero de processos possivel. Com isso, acabam sobrecarregando o
setor de movimentagdo, que terd que parar suas demais fungdes para dar conta dos processos

que vieram da minuta (que geralmente sdo mais urgentes, porque estavam parados hd mais
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tempo). Dessa forma, estamos sempre trabalhando para estancar pontos de emergéncia.

- Problemas no sistema que atrasam muito o andamento do trabalho: existem algumas

fungdes do sistema que sao extremamente demoradas. Por exemplo, quando preciso juntar aos
autos dos processos digitais um documento que foi digitalizado, o sistema demora, em média,
de 10 a 15 segundos para finalizar o comando (isso quando se trata de um documento simples,
de duas paginas, no maximo. Quando se trata de um documento grande, com muitas paginas,
esse tempo pode chegar a 30 ou 40 segundos). Levando em conta que, em um dia, cada pessoa
do setor de movimentagdo tem que juntar, em média 20 documentos. Portanto, muito tempo
desperdigado.”

- Falta de divisdo igualitaria do servi¢o: ndo existe uma distribui¢ao exata do servigo entre

os setores € nem entre as pessoas de cada setor. Em um mesmo setor, algumas pessoas sao
responsaveis por mais tarefas que outras. Além da desmotivacao que isso ocasiona, na maioria
das vezes as pessoas que estdo sobrecarregadas ndo conseguem terminar o trabalho, o que gera
um inevitavel acimulo para o dia seguinte.

- Auséncia de metas didrias: acredita-se que, se cada funcionario tivesse uma meta diaria

para cumprir, o servigo teria um andamento melhor. Quando se sabe exatamente o que precisa
fazer e a quantidade do que precisa fazer, sua producdo ¢ muito melhor.

- Conseguir fazer com o que o servico atrasado e o servico do dia andem juntos: hoje tem-

se um acervo grande de processos atrasados, em todos os setores. Apesar disso, 0 servigo nao
para de chegar, diariamente. Acredita-se que seja necessario conciliar os dois, de forma que se
possa acabar com o acervo, mas sem esquecer dos atuais, ou seja, sem criar um novo acervo.
Por exemplo, ndo se pode trabalhar s6 com as urgéncias didrias, deixando os processos
atrasados. Como também nao se pode cuidar s6 dos atrasados, deixando o servigo diario de
lado. Deve-se adotar um método de trabalho que consiga trabalhar com os dois, para, assim,
conseguir eliminar todo o atraso.

Conforme a metodologia apresentada, de (TAPPING; SHUKER, 2010), a pesquisa se
encontra atualmente no 4° passo, restando os outros quatro para a conclusdo do ciclo de

implantacao do Lean Office.

172



TMQ - TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY

Numero Especial — Inovagdo e Melhoria Continua, 2020, 161-174

5. Consideracoes Finais

Este trabalho apresentou uma contextualizacdo do momento por que passa a administragao
publica brasileira, carente de instrumentos que a torne mais eficiente, apesar das reformas
empreendidas nos anos 90 para a implantacdo do modelo gerencial.

Argumentou-se que, apesar de ainda pouco exploradas no setor publico, as ferramentas do
Lean Thinking podem ser aplicadas a seus processos, principalmente aquelas que fazem parte
do chamado Lean Office, voltado as éareas administrativas, as quais foram brevemente
conceituadas.

Como recorte de pesquisa, foi escolhido o Forum da Justica Estadual de Ribeirdo Preto,
unidade do Poder Judiciario. A escolha se justifica por ser de amplo conhecimento o problema
de morosidade enfrentado pela Justica, muito em razao da grande demanda.

A aplicagdo das ferramentas esta ocorrendo no setor critico de movimentagao de processos
em razao de esta area ser responsavel por atualizar e fazer o fluxo dos processos pela estrutura.
Até o momento, pois a pesquisa se encontra em andamento, foi aplicado o MFV ao estado atual,
o que auxiliou os servidores do Forum identificar importantes gargalos e oportunidades de

melhoria.
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Resumo:

Atualmente, a necessidade em efetuar operagdes de manutengao em sistemas cada
vez mais complexos requer acesso a varios tipos distintos de competéncias que as
pequenas e médias empresas especializadas em servigos de manutencao geralmente
ndo possuem. Este artigo tem como objetivo ilustrar o papel da abordagem Six
Sigma Scorecard como instrumento de gestdo para a melhoria da qualidade no
servico prestado num contexto colaborativo. O artigo comeca por discutir os
principios da filosofia Six Sigma e do Balanced Scorecard. Em seguida, ¢ discutido
de que modo se pode fazer a associacao das duas metodologias como instrumento
de gestdo. Por ultimo, ¢ discutido como ¢ que esta abordagem pode ser aplicada na
avaliacdo das atividades de manutencdo no contexto de um ecossistema
colaborativo.

Palavras clave: Gestdo de projetos, Manutengdo, Redes colaborativas, Six-
sigma Scorecard.

Abstract:

Nowadays, the need to perform maintenance operations on increasingly complex
systems requires access to several distinct types of competences that small and
medium-sized firms specialized in maintenance services generally do not have.
This paper aims to illustrate the role of the Six Sigma Scorecard approach as a
management tool for improving quality in service provided in a collaborative
context. The article begins by discussing the principles of the Six Sigma and the
Balanced Scorecard backgrounds. It is then discussed how the two methodologies
can be combined as a management tool of maintenance activities. Finally, it is
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discussed how this approach can be applied in the assessment of maintenance
activities in the context of a collaborative ecosystem.

Keywords: Collaborative Networks, Maintenance, Project management, Six-
sigma Scorecard.

1. Introducao

Atualmente, a crescente evolugdo da tecnologia e a progressiva automacdo dos
equipamentos, designada por Industria 4.0, revelam uma tendéncia para a sofisticacdo e
complexidade dos processos produtivos.

Por outro lado, a globalizagao tem sido a principal for¢a motriz que faz com que as empresas
tenham necessidade de operar com altos niveis de desempenho, para assegurarem a sua
sobrevivéncia.

A evolucao dos métodos e meios de inspe¢do que comegou a ocorrer nos anos sessenta,
proporcionou a Engenharia de Manutengcdo o desenvolvimento de critérios e técnicas de
previsao de falhas, visando a optimizagao da atuacao das equipas de execug¢ao de manutengao.
Verificou-se assim o aparecimento de uma nova técnica de manuten¢do, chamada Manutengao
Preditiva, isto ¢, a acdo de manutencdo s6 ¢ desencadeada quando os sintomas indicarem a
proximidade da ocorréncia de avarias. E como se a Manutencio tivesse uma bola de cristal e a
capacidade de prever o futuro, sendo capaz de determinar com precisdo quantitativa da data da
avaria.

Todavia, o avango tecnoldgico nos equipamentos, que se tem observado nos tltimos anos,
as exigéncias de qualidade, produtividade e ganhos de competitividade economica
internacional, adicionando os fatores caracterizados pela reducdo de custos e aumento da
disponibilidade dos equipamentos, vém exigindo a ado¢do de novas metodologias de trabalho
(Emovon et al, 2016).

Como ilustra a Figura 1, a disponibilidade operacional dos equipamentos ndo esta so
dependente dos potenciais periodos de imobilizacdo dos equipamentos em resultado da
ocorréncia de avarias (Fiabilidade e Manutibilidade) mas também do nivel do nivel de eficicia
e eficiéncia da organizacdo da manutencdo (resultante das competéncias dos recursos,

disponibilidade de equipamentos de suporte a manutencao, pecas de reserva, entre outros.) na
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selecdo da solugdo que seja técnica e economicamente mais vantajosa para o caso em concreto

(Bussel e Zaaijer, 2001) (Szkoda, 2014).

Figura. 1: Fatores influenciadores da disponibilidade operacional dos activos

: FABRICANTE [ : UTILIZADOR I
| Caracteristicas do ativo a Estratégias de exploragdo |
. |- cectiod [
| Fiabilidade Manutibilidade o estao da ;
. | Manutencao |

| Disponibilidade o
: Intrinseca |-

Disponibilidade
Operacional

A fun¢dao manuteng¢ao, ha muito que deixou de ser considerada um Centro de Custos, para
assumir a posi¢ao determinante para o sucesso dos Negocios, com caracteristicas de gerador de
lucros para as empresas nos paises do chamado Primeiro Mundo. Entradmos na era da Qualidade
Total, da Manutengao Proativa, da Manutencao Inteligente, da Manutenc¢do Produtiva Total, da
Manutengao Lean Six Sigma (Arslankaya and Atay, 2015) (Abreu et al, 2016).

A Manutencao, € hoje, uma area estratégica de desenvolvimento, sendo um fator importante
do crescimento sustentado das economias e da sua competitividade. As atividades de
manutencdo executadas de forma proativa recorrendo a meios de dete¢do e isolamento de
avarias em tempo real, constituird um contributo determinante para o desenvolvimento
tecnologico e social da industria, instituicdes e prestadores de servicos, de modo a garantir a
competitividade e sobrevivéncia das organizagdes.

A réapida inovacdo tecnologica caracteristica das economias contemporaneas, vém
introduzindo meios de produgdo cada vez mais sofisticados, o que se traduz em prejuizos
avultados sempre que ocorrem paralisagdes ndo programadas, com impactos determinantes na
rentabilidade das empresas (Tont et al, 2008). Esta realidade impde a Manutencao a adopgao
de uma nova postura, multidisciplinar, sistémica e preocupada em alcancar periodos elevados
entre avarias operacionais, bem como, reducdo dos periodos necessarios para efetuar as
correspondentes intervengdes de reparagdo dos equipamentos e sistemas (Abreu ef al, 2015).

Verifica-se assim, que a nova realidade emergente impde processos de melhoria continua

das organizagdes, que no que se refere as atividades da Manutencdo exige a adopgao de duas
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posturas complementares: projetos que visam um reformulacdo abrangente e completa dos
processos existentes ou a implementacdo de novos processos, a serem executados por equipas
multifuncionais externas as operagdes de rotina; atividades de optimizacao sistematica e
sustentada, dos processos existentes, efetuadas gradualmente pelas equipas encarregadas das
operagdes de rotina. Por ouro lado, o novo paradigma imposto pela globalizacdo dos mercados
impde as organizacdes e seus agentes uma imperiosa necessidade de adquirirem novas
competéncias e promoverem profundas alteragdes nos processos de trabalho e correspondentes
mecanismos de gestao.

A procura de desempenhos empresariais eficientes e eficazes, nomeadamente quando
inseridos em ambientes competitivos e turbulentos, s6 sdo alcancgaveis através da adopgao de
estratégias que tenham subjacente uma visao integrada de redes organizacionais, dotadas de
uma adequada flexibilidade e conectividade que assegurem uma répida resposta nos processos
de planeamento, gestdo e operacionalizagdo técnico-administrativa, sempre que se verifique
essa necessidade (Abreu e Camarinha-Matos, 2011).(Requeijo e Abreu, 2013).

Como empresa de uma industria moderna e dindmica (aeroespacial e defesa), a Embraer,
juntamente com a ATR (empresa ligada a EADS, basicamente francesa e a Alenia - Italiana),
decidiu desenvolver um ecossistema colaborativo, que assegura servicos de pos-venda e de
colaboragdo da cadeia de valor, chamada de AEROChain. Este ecossistema interliga a indistria
aeroespacial a industria de defesa, unindo os fornecedores, clientes e parceiros estratégicos pela
Internet. A principal razao para a criacao desta rede foi a procura de maior eficiéncia na gestao
de toda a cadeia de valor (das empresas de aviagdo aos fabricantes de aeronaves e destes aos
fabricantes de equipamentos e demais fornecedores da industria). Salienta-se, que todos os
processos, sistemas, e canais de comunicacao tiveram que ser redesenhados para responder
adequadamente aos requisitos emergentes desta industria. O AEROChain também fornece
publicacdes técnicas e operacionais atualizadas aos fabricantes e fornecedores em todo o
mundo.

Este artigo tem como objetivo ilustrar o papel da abordagem Six Sigma Scorecard como
instrumento de gestao para a melhoria da qualidade no servigco prestado. O artigo comega por
abordar os principios da filosofia Six Sigma e do Balanced Scorecard. Em seguida, ¢ discutido
de que modo se pode fazer a associagdo das duas metodologias como instrumento de gestao
para a melhoria do desempenho dos processos. Por ultimo, ¢ discutido como ¢ que esta
abordagem pode ser aplicada na avaliagdo de desempenho das operagdes de manutencao no
contexto de um ecossistema colaborativo contribuindo deste modo para a satisfagdo dos clientes

e para a sustentabilidade das organizagoes.
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2. Principios do Six Sigma

Habitualmente, as organiza¢des/empresas definem especificagdes técnicas, por
caracteristica da qualidade, no sentido de dar resposta as necessidades implicitas ou explicitas
dos futuros clientes/consumidores. Essas especificagdes, definidas na fase de concecdo dos
produtos ou servigos e seus processos, sao quase sempre quantificaveis numa escala continua.
Assim, ¢ possivel definir-se um procedimento de recolha de informagdo (dados) em cada
processo produtivo, analisar esses dados e caracterizar o processo. O sentido do termo
“caracterizagdo do processo”, que se quer dar énfase, tem a ver com a identificacdo clara do
modo como se produz, i.e., saber com fiabilidade elevada que os valores da caracteristica em
estudo apresentam um determinado valor médio e uma determinada dispersao, assim como o
tipo de distribui¢do associada a esses dados. De forma a definir e a realizar uma “caracterizagao
do processo” adequada, ¢ comum utilizar-se um conjunto de ferramentas, como sejam
fluxogramas, registo de dados, cartas de controlo e histogramas (Requeijo ef al, 2014). A analise
da capacidade dos processos se adequarem as suas especificagdes técnicas € tradicionalmente
feita com recurso aos chamados indices de capacidade do processo, como sejam o indice C, e
o indice Cpk.

Considerando que o processo relativo a uma determinada caracteristica da qualidade segue

uma distribuigdo Normal com média i e desvio padrao o, estes indices sao definidos por:

B Cp _ LSE-LIE
60
(1)
_ C = min (c okt +C pis )
(2)
LSE—p p—LIE
PkS 3o © K 3o
3)

Tradicionalmente, para especificagdes bilaterais, considera-se que um processo ¢ capaz de
produzir de acordo com a sua especificagdo técnica, quando os valores de C, e Cp; sdo
superiores a 1,33. Este valor de 1,33, significa que L/E (limite inferior da especificacdo) e LSE

(limite superior da especificagcdo) estdo a pelo menos 4o de distancia da média i do processo.
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A situagdo dos limites de especificacdo se encontrarem a 4 o-de distancia da média x do processo
verifica-se na condi¢do ideal do processo, i.e., 0 processo encontra-se centrado com a

especificag¢do (¢, - ¢, ). Para uma melhor compreensdo desta tematica, sugere-se, a consulta

pkS

de Pereira e Requeijo (2008), Montgomery (2005), Ryan (2000), entre outros.

Um processo centrado com Cp=13 produz 60 unidades ndo conformes num milhdo de

unidades produzidas. Este valor ¢ calculado tendo em conta a localizacdo dos limites de
especificagdo (a 40 de distancia da média ), considerando que a distribuicao relativa a

caracteristica da qualidade em estudo ¢ Normal. Esta situacao ¢ ilustrada na Figura 2.

Figura. 2: Producio niao conforme para um processo centrado com Cp =133

ALIEKX<LSE=H-4<Z<4)=1-00000609999

0,00003 0,00003

X

Considerando que um produto complexo ¢ constituido por 50 componentes e que todos os

. 0
componentes apresentam ¢ -3, a produgdo nédo conforme serd igual a (0,9999& =0997.

Isto significa que a propor¢ao de produgdo nao conforme sera igual a 0,003, ou seja, a produgao
de 3 unidades nao conformes em 1000 unidades produzidas. Apesar de este valor corresponder
a situacdo mais favoravel, mesmo assim, para certos produtos pode ser considerado inaceitavel.

No final da década de 1980 foi desenvolvido na Motorola a metodologia/filosofia designada
por Seis Sigma. Esta metodologia, apresenta como valor admissivel para a producdo nao
conforme o valor limite de 3,4 por milhao. Identifica “dois estados” num processo produtivo, o
primeiro designado por “curto prazo” e o segundo por “longo prazo”. No primeiro, considera-
se que o processo ¢ estavel e produz-se artigos com média x e desvio padrao o. No segundo,
entende-se que no processo podem ocorrer variagdes nao identificadas quando o processo se

encontra no estado de “curto prazo” e como consequéncia admite-se que a média do processo
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possa oscilar de +1,50 . Em resultado destes considerandos, o nivel de qualidade (nivel sigma)

de um determinado processo ¢ expresso numa escala em funcao de o. Para identificar que nivel
de qualidade apresenta um determinado processo, € apenas necessario determinar o numero de
unidades nao conformes em um milhdao de unidades produzidas. Na filosofia Seis Sigma, de
forma a torna-la mais abrangente, utilizam-se diversas métricas, como sejam: Defeitos Por
Unidade (DPU), Defeitos Por Oportunidade (DPO) e Defeitos Por Milhdo de Oportunidades
(DPMO).

numero total de defeitos
DPU = (4)

numero de unidades verificadas

namero total de defeitos
DPO = (5)

numero de unidades verificadasxntimero de oportunidades de defeito

DPMG-DPOX10 (6)

A Tabela 1 apresenta os valores em DPMO que permitem identificar o nivel de qualidade
de um processo (a perspetiva assumida neste artigo considera o numero de unidades nao
conformes, pelo que 1 DPMO = 1 unidade ndo conforme). Para uma melhor compreensao desta
tematica, sugere-se, a consulta de Park (2003), entre outros.

Em termos globais, um dos objetivos de qualquer empresa de manutengdo quando realiza
um projeto de manutengao ¢ assegurar que o servigo prestado de manutengao do equipamento
ou da instalacdo que ¢ objeto de intervengdo ocorreu sem defeitos ou falhas, isto ¢, as
especificagdes do cliente foram satisfeitas.

Assumindo que, os defeitos podem ocorrer de forma aleatoria e independentemente uns dos
outros, podemos nestas circunstancias recorrendo a distribui¢do de Poisson, para proceder ao
calculo da probabilidade da ocorréncia de falhas/defeitos num dado intervalo de tempo, temos
que:

-
P ( x)= y—e"
x!
(7)
Onde:
P(x) - Probabilidade de ocorréncia de x defeito(s)/ falha(s) na manutencdo de um

equipamento
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u - nimero médio de defeitos/falhas por equipamento, activo que sofreu uma intervencao de

manutengao.
Tabela 1: Tabela de conversio para a escala Sigma
E-scala DPMO E‘scala DPMO E-scala DPMO E.scala DPMO E‘scala DPMO
Sigma Sigma Sigma Sigma Sigma
0,00 933193 1,20 617911 2,40 184060 | 3,60 17864 4,80 483
0,05 926471 1,25 598706 | 245 171056 | 3,65 15778 4,85 404
0,10 919243 1,30 579260 | 2,50 158655 3,70 13903 4,90 337
0,15 911492 1,35 559618 | 2,55 146859 | 3,75 12224 4,95 280
0,20 903200 1,40 539828 | 2,60 135666 | 3,80 10724 5,00 233
0,25 894350 1,45 519939 | 2,65 125072 | 3,85 9387 5,05 193
0,30 884930 1,50 500000 | 2,70 115070 | 3,90 8198 5,10 159
0,35 874928 1,55 480061 2,75 105650 | 3,95 7143 5,15 131
0,40 864334 1,60 460172 | 2,80 96800 4,00 6210 5,20 108
0,45 853141 1,65 440382 | 2,85 88508 4,05 5386 5,25 88
0,50 841345 1,70 420740 | 2,90 80757 4,10 4661 5,30 72
0,55 828944 1,75 401294 | 2,95 73529 4,15 4025 5,35 59
0,60 815940 1,80 382089 | 3,00 66807 4,20 3467 5,40 48
0,65 802337 1,85 363169 | 3,05 60571 4,25 2980 5,45 39
0,70 788145 1,90 344578 | 3,10 54799 4,30 2555 5,50 32
0,75 773373 1,95 326355 3,15 49471 4,35 2186 5,55 26
0,80 758036 2,00 308538 | 3,20 44565 4,40 1866 5,60 21
0,85 742154 2,05 291160 | 3,25 40059 4,45 1589 5,65 17
0,90 725747 2,10 274253 3,30 35930 4,50 1350 5,70 13
0,95 708840 2,15 257846 | 3,35 32157 4,55 1144 5,75 11
1,00 691462 2,20 241964 | 3,40 28717 4,60 968 5,80 9
1,05 673645 2,25 226627 | 3,45 25588 4,65 816 5,85 7
1,10 655422 2,30 211855 3,50 22750 4,70 687 5,90 5
1,15 636831 2,35 197663 3,55 20182 4,75 577 5,95 4
6,00 3

Assim, no contexto da gestdo da manutencao entende-se por unidade o equipamento, isto &,
0 ativo que sobre uma intervencao de manuten¢do. Entdo, a métrica de Defeitos Por Unidade

(DPU) passa a ser definido por:

Numero de defeitos

DPU = 3

numero de equipamentos intervencionados
Logo, fazendo p = DPU a probabilidade de num projecto de manutencao este ser realizado

sem qualquer defeito ¢ dado por:

DPU° e PPV _
P(0)= o =e PV 9)

Se considerarmos que qualquer projeto de manutengado € constituido por uma sequéncia de
processos. Assim, a probabilidade de um equipamento passar por um dos processos de

manuten¢do da sequéncia sem falhas ¢ dada por (Baas, 2007) (Gupta, 2004):
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P(0)=e " (10)

Representando esta probabilidade por y, como a probabilidade de um equipamento

passar o primeiro processo de manutengdo sem falhas, temos que:

_ DPU
y=e (11)

Assim, se for conhecido a probabilidade de realizar com sucesso, isto ¢, sem falhas o

primeiro processo de manuteg¢ao do equipamento de toda a sequéncia de processos definidos, ¢

possivel determinar o valor de DPU, através da seguinte equacao:

DPU=~In(y) (12)

Conforme ilustra a Figura 3, em termos globais e do ponto de vista macro um projeto de

manuten¢do de um equipamento compreende varias etapas /processo sequéncias.

Figura. 3: Projeto de Manutencao

Processo 1 3 Processo 2 » Processo 3 Y Processo k
—/ —/] —/

Logo, a probabilidade de um equipamento em ultrapassar um conjunto de &

etapas/processos sequéncias sem que se verifique qualquer falha no conjunto dos processos

pode ser determinado por:
k
YGlobal :H yn (13)
n=1

Logo, o valor de DPU para todo o projeto de manutencao pode ser determinado por:
DPUPM:_ln (YPM) (14)
Assim, temos que:

DPU ), ==1In (YPM):_ln (H ynJ:_Z In (yn):ZDPUn (15)

n=1 n=1 n=1

3. Balanced Socorecard

Atualmente, num mundo acelerado e altamente competitivo a medig@o € o primeiro passo
que conduz ao controlo e eventualmente a melhoria dos processos. Se nao se medir, ndo se

compreende. Se nao se compreende, ndo se consegue controlar e se ndo se consegue controlar,

ndo se conseguird melhorar.

183



APLICAGAO DO SEIS SIGMA SCORECARD NA GESTAO DE PROJETOS DE MANUTENGAO

Por outro lado, o que medimos ndo ¢ indiferente, ndo ¢ neutral. O que medimos reflete
aquilo a que damos valor e nesse sentido ¢ um poderoso sinal que ¢ transmitido a toda a
empresa. Neste sentido, a monitorizagdo do desempenho dos processos assentes
exclusivamente em indicadores financeiros passou a ser insuficiente. O desenvolvimento de
ferramentas holisticas de suporte a gestdo que permita avaliar e monitorizar o desempenho das
empresas tendo por base a estratégia definida € um imperativo da gestdo moderna.

Desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton (2001), o Balanced Scorecard (BSC)
caracteriza-se por ser um modelo estruturado que veio ndo s6 complementar os tradicionais
indicadores financeiros como relacionar a estratégia de longo prazo com as intervencdes de
curto prazo. Assim, o BSC oferece um painel de instrumentos de gestdo do negdcio, suportado
em indicadores financeiros que traduzem os resultados das agdes e decisdes tomadas, € em
indicadores nao financeiros sobre a satisfacdo dos clientes, os processos internos, as atividades
de inovacdo e melhoria continua dos processos, relacionados com os fatores criticos de sucesso

do negocio, conforme ilustra a Figura 4.

Figura. 4: Painel de controlo do BSC

Perspectiva Financeira

Objectivos

Acgbes Indicadores

Perspectiva Processos
internos Visa
Objectivos 1590 Objectivos

Perspectiva Clientes

Acgdes Indicadores Acgbes Indicadores

Perspectiva Inovacdao
MelhoriaContinua
Objectivos

Acgbes Indicadores

De acordo com a perspetiva financeira, os indicadores desenvolvidos tém como objetivo
responder a seguinte questdo — Como somos vistos pelas partes interessadas? Na perspetiva dos
clientes, os indicadores permitem que a empresa responda a questao - Como somos vistos pelos
clientes? Na perspetiva dos processos internos, os indicadores permitem que a empresa
responda a questao — Onde temos de ser excelentes? Na perspetiva de inovagdo e melhoria

continua, os indicadores permitem que a empresa responda a questdo — Onde devemos continuar
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a melhorar e a criar valor? Deste modo o BSC funciona como um painel de instrumentos, que
permite que a gestdo tenha uma visao abrangente do desempenho da empresa no curto e no

médio prazo.

4. Principios do Six Sigma

Tendo por base a filosofia Six Sigma e a abordagem do BSC, Praveen Gupta propos uma
metodologia Six Sigma Business Scorecard (Gupta, 2004) (Gupta, 2006). Esta abordagem tem
como objetivo construir um painel de instrumentos que permita & gestdo monitorizar o
desempenho da empresa tendo como referencial as dimensdes do Balanced Scorecard mas
através dos niveis Seis Sigma.

Com base nesta abordagem quer os resultados das acdes e decisdes tomadas que sao
avaliadas em termos financeiros, quer os fatores criticos de sucesso do negocio que sdo
analisados numa perspetiva ndo financeira, o seu desempenho ¢ quantificado através dos niveis
Seis Sigma.

Assim, foi desenvolvido um indicador, denominado indice de desempenho do negocio,
como sendo uma medida relativa ao desempenho global do sistema (IDS), que pode ir desde
um departamento até a propria empresa, e a partir deste indicador determinar o correspondente
nivel Seis Sigma. Assim, a determinacao do nivel sigma compreende os seguintes passos:

e Definicao dos indicadores a medir — Os indicadores deverao ser seleccionados de acordo
com os objectivos que foram definidos e as especificidades das actividades de manutengao
a desenvolver de modo a garantir que todas as pespectivas consideradas relevantes pela
gestdo sejam objecto de monitorizagao.

e Definicao dos pesos P, atribuir a cada um dos indicadores em fun¢ao da importancia relativa
de cada um deles para o sucesso dos objectivos que foram definidos. A soma de todos os
pesos deve ser igual a 100.

e Medicao do desempenho de cada indicador: para cada um dos # indicadores, o desempenho

¢ calculado através do seguinte racio:

__ Desempenh obtido X100

D, (16)

Desempenh previsto
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e Determinagio dos Indices de Desempenho Parciais (IDP) para cada um dos n indicadores.

estes indices sdo determinados através da seguinte equcao:

P xD
[DP =—2""n (17)
100
e Determinagio do Indice de Desempenho global do Sistema (IDS), através da seguinte
equacao:
10
IDS=Y"IDP, (18)

n=1
e Determinagao do DPU através da seguinte equacao:

IDSJ
— (19)

DPUGlobal:_ln( 100

Neste caso considera-se que o valor de IDS corresponde a globalidade do sistema, de modo

analogo ao abordado na equagao (14).

Determinacao do DPMO através da seguinte equacao:

DPU,,, x10° (20)
ndmero de processos

DPMO,,, =

Por definicao do DPMO (ver equacao (5) e (6)) o denominador surge como sendo o numero
de oportunidades de defeito isto ¢, o numero total de possibilidades de se terem defeitos ou de
se cometerem erros. Assim, num projeto de manutencdo, do ponto de vista da gestdo
operacional, ¢ assumido que as oportunidades de defeito estdo associadas ao incumprimento

das especificagdes associadas a cada processo.

e Determinar o nivel Seis Sigma através da Tabela 1.
De modo a ilustrar o nivel sigma associado a um projeto de manutengdo a Tabela 2, ilustra
os indicadores que foram utlizados, assim como os valores obtidos associados a este caso

hipotético.
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Tabela 2: Determinac¢ao do nivel Seis Sigma para um caso hipotético de um projeto de

manutencio
Indicadores medidos Py Dy IDNP,
I1. Custos 20 80 8
12. Ambito 15 70 10,5
13. Prazos 15 60 9,6
14. Taxa de falhas dos fornecedores 10 60 6
15. Capacidade Tecnologica 10 70 7
16. Disponibilidade operacional dos equipamentos 10 70 7
17. Horas de trabalho subcontratado 5 75 3,75
I8. Taxa de defeitos dos processos 5 60 3
19. Capacidade disponibilizada 5 70 3,5
110. Nivel de Satisfagdo do cliente 5 90 4,5
Calculos
IDS 62,85 %
DPUGcrobal 0,4644
numero de processos 15
DPMO 30960
nivel Seis Sigma 3,35

O processo de medicdo do desempenho de cada um dos indicadores ndo ¢ objeto de
discussdo neste artigo, no entanto, o seu apuramento pode ser feito com base na perce¢do dos
colaboradores envolvidos no projeto ou em alternativa através de ferramentas, por exemplo
aplicacdo da logica fuzzy (Abreu e Calado, 2017) que permitam avaliar de um modo mais
objetivo as diferengas entre os resultados previamente planeados e os resultados efetivamente
alcangados.

No entanto, tendo por base os valores da Tabela 2, assim como os valores obtidos resultantes
da aplicagao das equacgdes anteriormente definidas, podemos verificar que quanto mais proximo
os valores reais estdo dos valores inicialmente estabelecidos o valor de Dn aproxima-se dos
100% e se todos os indicadores tiverem um desempenho de 100% o valor de DPUGlobal do
projeto seria zero, ao que perderiamos afirmar que o projeto de manutencao em causa tinha sido

perfeito em todos as perspetivas face aos objetivos inicialmente definidos.
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5. Aumentar o nivel de servico dos processos de manuten¢iao por
via das relacoes de cooperacio

As empresas, para serem competitivas em mercados cada vez mais exigente, deverao
adoptar estratégias que lhes permitam disponibilizar servigos de elevada qualidade aos seus
clientes. Quando uma empresa pretende disponibilizar servicos de manutengdo complexos, a
empresa tem duas alternativas possiveis: desenvolver internamente 0s recursos necessarios quer
ao nivel das competéncias de gestdo quer ao nivel das competéncias operacionais de modo
assegurar um padrao de qualidade que seja aceitavel para o cliente € que ndo comprometa a sua
sustentabilidade e sobrevivéncia no mercado, ou entdo, em alternativa optar por realizar o
projeto de manutengdo num contexto colaborativo (Camarinha-Matos e Abreu, 2005).

A abordagem seguida neste artigo pressupoOe a existéncia de um ecossistema colaborativo
como pré-condi¢do para o desenvolvimento de projetos colaborativos de manutengao. Um
ecossistema colaborativo representa uma associagdo ou conjunto de organizagdes € empresas
que estabelecem ao nivel estratégico um acordo de cooperagdo de longo prazo. Quando uma
oportunidade de negdcio ¢ identificada por um membro (atuando como coordenador), um
subconjunto dessas organizagdes sdo selecionadas e constituem uma rede/projeto colaborativo.
Neste contexto, a escolha dos parceiros vai depender da identificacdo das empresas que
apresentem os niveis de desempenho sigma mais elevados para o conjunto de processos que
lhes forem atribuidos. Assim, se no processo de criagao da rede colaborativa este principio
estiver presente, as empresas poderdo aumentar a sua competitividade face a concorréncia e no
limite assegurar a sua propria sobrevivéncia de uma forma mais rapida e com menos impactes.

A Figura 5 ilustra o processo de formacdo de varias redes de colaborativas/projetos

colaborativos e o seu respetivo ciclo de vida no contexto de um ecossistema colaborativo.
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Figura. 5: Ciclo de vida de uma rede colaborativa num ecossistema colaborativo

Para fazer face a turbuléncia dos mercados um grupo de Um cliente esta interessado que seja realizado
PMESs no sector da manutenc&o industrial decidiram uma operagdo de manutencdo a sua linha de
constituir uma associagdo do tipo cluster ou distrito produgdo..

|ndustr|a| para realizarem acgGes de cooperagdo

Forma-se uma rede colaborativa temporaria
(RC) utilizando como critério as competéncias

\ € 0S recursos necessarios a manutengao dos
\ equipamentos.

1
m%
20
1

m
wn

Regras de negdcio,
Competéncias Ea
Infra-estrutura comum -

. e N . Concluida a intervengdo de manutencgdo a rede colaborativa
Uma nova oportunidade de negdcio da origem a formagdo )

. f RC1 extingue-se.
de uma segunda rede colaborativa onde existe uma

.. . . No entanto, como é necessario assegurar a manutengdo da
empresa que estd simultaneamente envolvida nos dois . . . )

. X linha de producdo para fazer face a eventuais avarias que
projetos colaborativos

possam ocorrer até a proxima intervengdo de manutengdo
forma-se uma nova rede RC1A

Viérias redes/projetos colaborativas podem coexistir a0 mesmo tempo no contexto de um

ecossistema colaborativo. O ecossistema colaborativo, pode ser interpretado como uma de rede

colaborativa de longo prazo, aonde ¢ desenvolvido uma cultura colaborativa suportada no

desenvolvimento de uma infraestrutura comum, o estabelecimento de mecanismos de
confianga, processos de monitorizagdo e controlo, entre outros (Ahmed et al, 2007) (Tenera e
Abreu, 2008) (Camarinha- Matos et al, 2008). Os clusters industriais ou distritos industriais sao
exemplos de ecossistemas colaborativos.

A Figura 6, ilustra do ponto de vista operacional a sequéncia de operagdes associadas ao

projeto de manutencao colaborativo e as operagdes associadas ao projeto de manutengao interno
realizado por cada um dos parceiros.
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Figura. 6: Exemplo de uma rede de projeto de manutengio colaborativo

Rede colaborativa

Cecaca=”

/

/ Rede de projéto de manutengéo intér-empresas",

Rede de projeto de manutengao intra-empresa

|:| Processos 4—» Relagdes de colaboragao

Para ilustrar as vantagens em estabelecer redes colaborativas como forma de aumentar a

qualidade do servigco de manutengdo prestado, considere-se o seguinte cendrio: quatro empresas

independentes formam um cluster de empresas para a prestagdo de servigcos de manutencao,

como ilustra a Figura 7; receberam dos seus clientes quatro projetos de manutencao dos seus

equipamentos aonde ¢ necessario assegurar um determinado nivel de qualidade de acordo com

o nivel sigma indicado, para que o projeto tenha sucesso, quer ao nivel da gestdo como o nivel

operacional, garantindo deste modo ndo s6 a satisfacdo do cliente como também a

sustentabilidade da empresa.
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Figura. 7. Exemplo de cooperacio entre varias empresas

. /!

Projeto 1-5¢ Projeto 3—-50

:

Projeto 2 - 60

E1

M

E2 il

E4

Projeto 4 — 40

Por motivos de simplificacdo, ndo se considera a possibilidade da utilizagdo de outros
processos que permitiria, da mesma forma, a prestagdo do servico de manutengdo com as
mesmas caracteristicas /funcionalidades.

A Figura 8 ilustra para as varias empresas a hipotética matriz do nivel sigma para os
processos necessarios para concretizar cada um dos projetos de manutencao tendo por base o

desempenho historico em projetos similares.

Figura. 8: Nivel sigma associado Matriz de capacidade do processo para os varios

componentes

P1 | P2 | P3| P4 | PS5

@ A

El |50 | 40 |30 |30 | 50

E2 |50 | 60| 40| 40 | 30

E3 | 50|40 |56 | 50 | 60
FE4 |60 | 50| 60| 50 | 40

Neste caso, se ndo existir nenhum acordo de cooperagdo entre as empresas, SO a empresa
E4 consegue realizar o projeto 4 (Proj 4) com a qualidade desejada (nivel 4c). Para todos os

restantes projetos (Proj 1, Proj 2 e Proj 3) nenhuma das empresas tem capacidade de os realizar
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de modo assegurar a exigéncia dos clientes e sem comprometer a sustentabilidade da empresa,

como se ilustra a Tabela 3.

Tabela. 3: Nivel de Qualidade disponibilizado por cada empresa

Nivel sigma oferecido pelas
empresas
Nivel sigma
Projeto requerido Processos El E2 E3 E4
Proj 1 5 P1- P5-P3 3 2,92 3,99 3,74
Proj 2 5,5 P1- P2-P1 3,97 481 3,97 4,99
Proj 3 5 P5- P2-P1 3,97 3 3,99 3,99
Proj 4 4 P4- P1-P3 3 3,74 3,97 4

No caso de se estabelecer um processo colaborativo entre as quatro empresas, todos
projectos de manutencao sao realizados de acordo com a qualidade exigida pelos clientes e sem
comprometer a sustentabilidade das empresas. Na Tabela 4 apresenta-se o nivel de qualidade,
na escala sigma, que € possivel atingir para cada um dos projetos de manutengao, assim como
a cooperagdo a levar a efeito entre as 4 empresas para a realizacao dos quatro projetos de

manutencao.

Tabela 4: Nivel de qualidade do processo de cooperacio para os varios projetos de

manutencio
Nivel sigma Rede Nivel sigma
Projeto requerido Processos colaborativa colaborativo
Proj 1 5 P1- P5-P3 E1-E3-E4 4,99
Proj 2 5,5 P1- P2-P1 E4-E2-E4 5,76
Proj 3 5 P5- P2-P1 E3-E2-E4 5,76
Proj 4 4 P4- P1-P3 E1-E4-E4 4,99

6. Conclusao

Atualmente, parece haver unanimidade por parte dos varios atores intervenientes no mundo
dos negocios de que as pequenas e médias empresas, para sobreviverem, t€ém cada vez mais de
desenvolver estratégias de negdcio que permita caminhar para uma maior valorizagao dos
produtos/servigos fornecidos aos seus clientes, como ¢ por exemplo o desenvolvimento de
projetos de melhoria suportados em programas Lean Seis Sigma.

No entanto, a implementacdo dessas estratégias em muitos casos requer competéncias e
investimentos para os quais as empresas normalmente ndo estao preparadas, como € o caso das

pequenas e médias empresas.
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Neste contexto, como alternativa, ilustrou-se como ¢ que através das redes dinamicas de
cooperacao, uma empresa pode aumentar significativamente o seu nivel de competitividade,
com um custo reduzido e num tempo praticamente instantdneo, o que em cenarios
socioecondmicos turbulentos representa uma vantagem adicional em relagdao aos processos de
melhoria tradicionais.

Assim, as empresas devem ter a lucidez, caso contrario nos dias de hoje pode ser fatal, que
quando confrontadas com certas necessidades ou exigéncias do cliente, ter a humildade de
assumir «O meu processo nao permite satisfazer os requisitos desejados, mas em colaboragao
com outras empresas podemos atender o seu pedido, caso o senhor cliente continue
interessadox». E este o paradigma emergente em diversos sectores de atividade, incluindo as
empresas que se dedicam a atividades de manutengao em geral, e em particular a atividades de

manuten¢do industrial
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